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1 Vorwort

Wir beschaftigen uns bereits seit Jahrzehnten mit den Belangen von KMU (Klein- und Mittelunternehmen),
sei es in der Forschung oder in der unternehmerischen Praxis. Fasziniert sind wir dabei von den grossen
Unterschieden, aber auch den Gemeinsamkeiten, die diese Gruppe von Unternehmen aufweist. Der Coif-
feursalon nebenan, der Weltmarktfihrer in einer spezialisierten technischen Anwendung oder das Bauun-
ternehmen in der Stadt: Sie alle sind KMU, sind unter sich verschieden und dominieren in ihrer schieren
Anzahl die Schweizer Unternehmenslandschaft. Nichtsdestotrotz wiirden wir nicht behaupten, dass KMU
das Ruckgrat der Wirtschaft seien, sondern eher, dass eine Verzahnung von Grossunternehmen (z.B. als
Kunden) und KMU ein wesentlicher Bestandteil unserer Volkswirtschaft sei.

Oft wird behauptet, KMU seien einfach Grossunternehmen im Kleinformat. Dieser Aussage widerspre-
chen wir vehement, da wir aus unserem Alltag und dem Vergleich mit Grossunternehmen wesentliche
Unterschiede erkennen. Die Eigenheiten von KMU aufzuzeigen ist eines der Ziele dieser Studie. Ein wei-
teres Ziel ist es, die Schweizer KMU-Zahlen zu zeigen und in angemessenen Zeitrdumen in der Zukunft
zu aktualisieren, um dem interessierten Leser aktuelle Daten und eine gute Grundlage zum Studium der
Schweizer KMU bieten zu kdnnen.

Wir sind Gberzeugt und hoffen, dass wir Ihnen mit dieser Studie einen Mehrwert liefern kénnen und der
Allgemeinheit mehr tGber das Wesen von KMU erzahlen kdnnen.

St.Gallen, im November 2013

Urs Fueglistaller, Alexander Fust, Christoph Brunner und Bernhard Althaus
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2 Zusammenfassung

KMU sind Unternehmen mit weniger als 250 Mitar-
beitern. Sie konnen in Kleinst-, Klein- und Mittelun-
ternehmen unterteilt werden. Kleinstunternehmen
beschaftigen weniger als 10, Kleinunternehmen
zwischen 10 und 49, Mittelunternehmen zwischen
50 und 249 Mitarbeiter. Unternehmen mit mehr als
250 Mitarbeitern werden als Grossunternehmen
bezeichnet.

Oberkategorie Mitarbeiterzahl

KMU Kleinstunternehmen  0-9
(Mikrounternehmen)
Kleinunternehmen 10-49
Mittelunternehmen 50-249

Grossunternehmen Mehr als 250

Tabelle 1: Definition von KMU (z.B. Fueglistaller, 2004)

KMU machen 99.6 % der Schweizer Unternehmen
im Industrie- und Dienstleistungssektor aus und be-
schéaftigen zwei Drittel der Mitarbeiter (gemass den
2008er Zahlen der Betriebszahlung des Bundesam-
tes flr Statistik). Die Gruppe der Kleinstunterneh-
men ist mit 87 % der Unternehmen am starksten
vertreten. Noch starker gepragt durch Kleinstunter-
nehmen ist der Landwirtschaftssektor mit einem
Anteil von 99 %. In diesem Sektor ist jedoch die
Anzahl Unternehmen seit Jahren rlcklaufig, ganz
im Gegensatz zum Dienstleistungssektor, in dem
64 % aller Unternehmen tatig sind.

Ein Blick in die Kantone zeigt ein unterschiedliches
Bild der KMU-Struktur. Der Kanton Basel-Stadt (BS)
etwa hat prozentual am meisten KMU im Dienstleis-
tungssektor (85 %) verglichen mit den beiden ande-
ren Sektoren. Zudem sind in BS die Unternehmen
in diesen beiden Sektoren (Industrie und Dienstleis-
tungen) im Durchschnitt grosser verglichen mit dem
Restder Schweiz. Schliesslich verzeichnete der Kan-
ton Zug im Zeitraum von 1995 bis 2008 den gross-
ten relativen Zuwachs an Beschaftigten in KMU.

Die Unterschiede in den einzelnen Branchen sind
beachtlich. Im Durchschnitt sind die grossten Unter-
nehmen in der Pharmabranche (162 Mitarbeiter pro

Anzahl Unternehmen (Struktur 2008)

> 250 0.0% 0.7% 0.3%
50-250 0.0% 3.6% 1.5 %
10-49 0.6 % 16.8 % 8.7%
0-9 99.3 % 78.9 % 89.5%

16.6 % 19.5%

Anzahl Beschaftigte (Struktur 2008)

> 250 0.0% 30.7 % 34.6 %
50-250 0.8% 26.3 % 172 %
10-49 4.5% 25.3% 20.2%
0-9 94.7 % 17.7 % 28.0 %

B Sektor 1: Landwirtschaft (Arbeitsstatten)

B Sektor 2: Industrie und verarbeitendes Gewerbe
(marktwirtsch. Unternehmen)

B Sektor 3: Dienstleistungen (marktwirtsch. Unternehmen)

Abbildung 1: Anzahl Unternehmen und Beschaftigte nach
Sektoren und Unternehmensgrosse (Daten des BfS, 2013a)

zum Anfang @
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6 | Zusammenfassung

Unternehmen) und Versicherungsbranche (117 MA),
ganz im Gegensatz zur Uberschaubaren durch-
schnittlichen Grésse von Beratungsunternehmen
(4 MA). Dies zeigt sich auch in der KMU-Struktur
dieser Branchen. In der Pharmabranche sind 44 %
Kleinstunternehmen; bei der Unternehmensbera-
tung dominieren die Kleinstunternehmen mit be-
merkenswerten 95 %.

Ein Blick Uber die Grenzen hinweg zeigt, dass der
KMU-Anteil in den meisten europaischen Landern
ahnlich ist. Bei der Beschaftigtenzahl treten jedoch
Unterschiede auf.

Die Lehrlingszahlen in der Schweiz sind gestiegen.
Von 1995 bis 2008 ist die Anzahl Lehrlinge pro Mit-
arbeiter gewachsen, wobei in Kleinst- und Kleinun-
ternehmen prozentual am meisten Lehrlinge pro
Mitarbeiter beschaftigt werden.

Ein Vergleich der Rechtsformen zeigt, dass im Ge-
werbe zwischen 2008 und 2012 die Anzahl AGs und
GmbHs auf Kosten der Einzelfirmen zunahmen. Un-
ternehmen mit mehr als finf Mitarbeitern wéahlen
grosstenteils eine AG oder GmbH im Vergleich zur
Dominanz von Einzelfirmen bei Betrieben mit weni-
ger als finf Mitarbeitern.

Der Exkurs zu Neugriindungen zeigt eine Uberle-
bensrate von 50 % nach finf Jahren Geschaftstatig-
keit, d.h. durchschnittlich tUberleben 50 % der neu
gegrindeten Unternehmen die ersten finf Jahre
ihrer Tatigkeit.

Qualitative Angaben zu KMU

Um mehr Uber das Wesen von KMU zu erfahren
erganzen wir die Zahlen der Schweizer KMU mit
einer qualitativen Betrachtung. Wir fihrten mit 13
Unternehmerinnen und Unternehmern Interviews,
um mehr tber die Eigenschaften von KMU zu erfah-
ren. Aus diesen Erkenntnissen ergab sich folgende
Struktur: der Unternehmer, seine Tatigkeiten, die
Kunden- und Mitarbeiternéhe, der Formalisierungs-
grad, die Flexibilitat, das Klumpenrisiko sowie die
finanzielle Unabhéangigkeit.

Der Unternehmer hat (vor allem in Kleinstbetrieben)
oft eine fachliche Ausbildung und arbeitet operativ
z.B. an Kundenprojekten mit (z.B. als Koch, Coif-
feur, Verkaufer, Ingenieur). Die Arbeitsteilung der
diversen Geschéaftsfihrungsaufgaben wird dabei
unterschiedlich geldst. Einzelne Tatigkeiten wer-
den an andere Dienstleister ausgegliedert (z.B. die
Buchhaltung an ein Treuhandunternehmen), an Mit-
arbeiter delegiert und besonders im Familienbetrieb
unter den Familienmitgliedern aufgeteilt. Praktisch
jedes Unternehmen I0ste diese Aufgabengestal-
tung unterschiedlich. Im Unternehmenswachstum

zum Anfang @

verandern sich diese Tatigkeiten. Fiihrungsaufgaben
werden wichtiger und nehmen einen grosseren Tell
der Arbeitstatigkeit auf Kosten der operativen Ta-
tigkeit ein. Klar scheint, dass sich dadurch auch die
Organisation des Unternehmens andert und neue
formelle Hierarchiestufen notwendig werden. Orga-
nisatorisch weisen zwar die meisten Unternehmer
einen Verwaltungsrat auf, doch nur die wenigsten
haben externe Verwaltungsratsmitglieder. Tenden-
ziell kann gesagt werden, dass je grosser die KMU
sind, desto eher werden externe Verwaltungsrate
eingesetzt. Die meisten der befragten KMU haben
jedoch einen reinen Familien-Verwaltungsrat.

Betont wurde von den Unternehmern, dass es den
typischen Arbeitsalltag nicht gebe. In verschiede-
nen Betrieben versteht sich der Unternehmer als
Springer. Er Ubernimmt, neben seinen Flhrungs-
aufgaben und administrativen Tatigkeiten, im Alltag
anfallende Aufgaben, die einen geregelten Betrieb
gewabhrleisten. Dies zeigt auch, dass der Unterneh-
mer viele Tatigkeiten in Personalunion wahrnimmt
und er somit insbesondere in Kleinstunternehmen
Uber ein grosses Generalistenwissen verfligen
muss. Allgemein lasst sich festhalten, dass die
Freude an der gestalterischen Freiheit ein grosser
Motivationsfaktor fir die Unternehmer ist.

Die Kundennadhe &ussert sich durch den téglichen
Kundenkontakt der Geschéftsleitung. Dadurch wird
es den Unternehmern mdaglich, die BedUrfnisse der
Kunden direkt zu erfahren. Sie erkennen, welche
Probleme die Kunden geldst haben wollen und wel-
che Produkte und Dienstleistungen sie besonders
nachfragen. Die Unternehmer spiren dadurch den
Puls des Marktes.

Die Mitarbeiternahe ist in Kleinstbetrieben gross.
So treffen die Unternehmer ihre Mitarbeiter jeden
Tag. Durch diese alltdglichen Gesprache mit den
Mitarbeitern kénnen Verbesserungsmaoglichkeiten
oder Brennpunkte der Unternehmenskultur erkannt
werden. In grosseren KMU ist hingegen der tagli-
che Kontakt zu den Mitarbeitern naturgemass we-
niger moglich.

Unternehmer gestalten ihr Unternehmen nicht nur
durch ihre eigenen Aufgaben, sondern auch durch
die Mitarbeiter, die sie anstellen. Dies zeigt folgen-
de Aussage: ,Ich stelle nur Leute ein, mit welchen
ich gerne zusammenarbeite.” Die Wichtigkeit der
Vorbildfunktion wurde dabei mehrmals erwahnt.
Das gewinschte Verhalten wird durch die eigene
Handlung der Unternehmer gezeigt. In anderen
Worten: , Fihren durch Vorbild”.

Die Karrieremdglichkeiten der Mitarbeiter sind in
KMU jedoch oft geringer als in Grossunternehmen.



KMU weisen weniger formelle Hierarchiestufen
auf, wodurch weniger Flhrungspositionen vorhan-
den sind. Die Nachfolge des Unternehmers ist aus
hierarchischer Sicht die hochste Aufstiegsmaglich-
keit. Mitarbeiter mit Karriereabsichten haben mehr
Chancen in wachsenden KMU, da dadurch immer
wieder neue Jobs geschaffen werden.

KMU zeichnen sich durch eine grosse Flexibilitat
aus. Die kurzen Kommunikationswege und der tie-
fe Formalisierungsgrad kénnen zu schnellen Ent-
scheiden fihren. Diese Entscheide kénnen sofort
umgesetzt werden, sofern der Unternehmer dies
wiinscht. Ein Unternehmen erhélt formellere Struk-
turen, wenn es wachst. Regelungen werden wich-
tiger, die den angemessenen Umgang unter den
Mitarbeitern und den Kunden festlegen.

Schwierigkeiten treten auf, wenn es um Innovatio-
nen und die Unternehmensstrategie geht. Der Un-
ternehmeralltag ist herausfordernd, wodurch oft die
Zeit fUr Innovationen oder die intensive Beschafti-
gung mit der Zukunft des Unternehmens fehlt. Trotz
dieser Schwierigkeiten betonen einige Unterneh-
mer die Wichtigkeit, mit offenen Augen und Ohren
herumzulaufen, um Geschaftsideen zu entdecken.
Einzelne Unternehmer merken jedoch kritisch an,
dass Innovationen ein grosses Risiko in sich bergen
und mit hohen Kosten verbunden sind.

In Bezug auf das Risiko ist der Unternehmer selbst
das grosste , Klumpenrisiko”. Fallt er aus, dann wird
die Weiterflihrung der Firma schwierig. Als Ldsun-
gen dienen eine Stellvertreterregelung oder ein Not-
fallordner.

Das Streben nach finanzieller Unabhéngigkeit ist ein
weiterer wichtiger Aspekt. So betonen viele Unter-
nehmer, dass sie finanziell unabhéngig sind und so-
mit einen grossen gestalterischen Freiraum haben.

Auch wenn jedes Unternehmen unterschiedlich ist
und die KMU weit heterogener sind als auf den ers-
ten Blick zu vermuten, lassen sich einige Starken
und Schwaéchen erkennen. Als Starken gelten die
Flexibilitat, die Kunden- und Mitarbeiternahe sowie
die schnellen Entscheidungswege. Schwachen
sind unter anderem die geringe Marktmacht und
die bescheideneren finanziellen Mittel.

Zusammenfassung | 7



3 Einleitung

KMU dominieren anzahlmassig die Unternehmens-
landschaft der Schweiz. Aufgrund dieser Relevanz
mochten wir die Schweizer KMU-Zahlen vertiefen
und die Daten nach interessanten Gesichtspunkten
auswerten. Neben diesen Zahlen unterscheiden
sich KMU in ihrer Art von Grossbetrieben. Auch die
Gruppe der KMU selbst ist in sich weniger homo-
gen als weitum angenommen: Ein Betrieb mit 220
Mitarbeitern' ahnelt eher einer Firma mit 300 Mitar-
beitern als einem Finfmannbetrieb, beide werden
aber als KMU bezeichnet. Die Studie soll somit ei-
nen Zahlen- und einen qualitativen Teil enthalten,
um die folgenden zwei Fragen zu beantworten:

1. Wie sieht die Schweizer KMU-Unternehmens-
landschaft aus?
2. Was charakterisiert KMU?

Die erste Frage umfasst eine Analyse verschiede-
ner Daten. Die KMU-Unternehmenslandschaft soll
maoglichst in ihrer Gesamtheit abgebildet werden:
die Anzahl Unternehmen und Beschéftigten in den
Sektoren, Kantonen und einzelnen ausgewahlten
Branchen.

Die zweite Frage werden wir anhand von Interviews
mit verschiedenen Unternehmern beantworten.
Unterschiede und Muster werden aufgezeigt. Als
Fazit folgen die Starken und Schwéachen von KMU,
die sich aus dieser Analyse ergeben.

" Der Einfachheit halber verwenden wir bei solchen Aussagen
meist die mannliche Form, wobei die weibliche jeweils mitge-
meint ist.

8| Einleitung



4 Schweizer KMU in Zahlen

Als Grundlage nehmen wir Bezug auf die Datener-
hebungen des Bundesamtes flr Statistik (BfS) von
2008. Die provisorischen fir 2011 erhobenen Zah-
len waren erst kurz vor Fertigstellung dieser Studie
verfligbar. Wir haben uns aber erlaubt, eine neue
Studie mit den 2011-er Zahlen zu erstellen und wer-
den sie am gleichen Datum wie diese Studie pub-
lizieren (siehe Fueglistaller, Fust, Brunner und Alt-
haus, 2013). Diese Studie soll in Zukunft fortlaufend
mit den aktuellsten Zahlen aktualisiert und auf den
folgenden Webseiten publiziert werden, www.obt.
ch/kmu-zahlen, www.kmu.unisg.ch/kmu-zahlen.

Das Zahlen-Kapitel ist folgendermassen aufgebaut:
Nach dem Aufzeigen der gesamten Schweizer Un-
ternehmens- und Verwaltungslandschaft werden
wir die KMU in der Schweiz und die KMU-Zahlen
der Sektoren zeigen. Danach folgt eine Betrachtung
der Regionen, der Branchen, der KMU im interna-
tionalen Vergleich, der zeitlichen Entwicklung, der
Rechtsformen und der Neugrindungen.

4.1 Unternehmens- und Verwaltungs-
landschaft Schweiz

Um ein Verstandnis fur die Schweizer Unterneh-
menszahlen zu erhalten, soll zuerst auf die ganze
Schweizer Unternehmens- und Verwaltungsland-
schaft eingegangen werden. Dazu werden die
marktwirtschaftlichen Unternehmen des 2. und 3.
Sektors mit den nicht-marktwirtschaftlichen Orga-
nisationen verglichen. Letztere umfassen private
Organisationen ohne Erwerbszweck (z.B. Verban-
de und Freizeitvereine) sowie Verwaltungseinheiten
(z.B. Gemeindeverwaltungen).

Die 312861 marktwirtschaftlichen Unternehmen
des zweiten und dritten Sektors? (97.3 %) beschéf-
tigen 3.5 Mio. Personen (87 %). Private Organisa-
tionen ohne Erwerbszweck stellen 2 % aller Insti-
tutionen und beschaftigen 3 % der Mitarbeiter (1.
Sektor nicht mitinbegriffen). Verwaltungseinheiten
wiederum stellen 1% aller Organisationen und 10 %
aller Arbeitsplatze.

2 Der erste Sektor umfasst Land- und Forstwirtschaftsbetriebe,

der zweite Sektor Industrieunternehmen und der dritte Sektor
die Dienstleistungsunternehmen (Bundesamt fiir Statistik, 2009).

zum Anfang @

Methodik

Um Ihnen als Leser ein Geflihl fir die Daten geben zu kénnen, ist

es notwendig, die Grundlagen der Datenerhebung zu kennen. Diese

Studie basiert grésstenteils auf der Betriebszahlung (BZ), die vom Bun-

desamt fiur Statistik (BfS) drei Mal in jedem Jahrzehnt durchgefihrt

wurde. Die erste Erhebung fand zwar bereits 1905 statt, harmonisierte

Daten stehen aber erst seit 1995 und teilweise erst seit 2001 zur Ver-

figung. Die wichtigsten Merkmale der BZ sind:

= Vollstandigkeit: Die BZ umfasst alle Schweizer Unternehmen des 2.
und 3. Sektors. Diese sind gesetzlich verpflichtet, den Papier- oder
Online-Fragebogen auszuflllen. Die letzte publizierte Erhebung
(Stand: 1. November 2013) fand am 30. September 2008 statt.

= Unternehmen vs. Arbeitsstatten: Die Erhebung erfolgt auf Stufe der
Arbeitsstatten, d.h. eine separate Erfassung von Einheiten, die lokal
voneinander getrennt sind. Da ein Unternehmen aus mehreren loka-
len Einheiten bestehen kann, aggregiert das BfS die Arbeitsstatten
(z.B. Filialen, Agenturen) auf Unternehmensebene. Fir den 2. und
3. Sektor nutzen wir in dieser Studie die Ebene ,Unternehmen” als
Untersuchungseinheit.

= Marktwirtschaftliche Unternehmen: Im Unterschied zu anderen Stu-

dien (z.B. Fueglistaller et al., 2007) konzentrieren wir uns in dieser

Studie auf die marktwirtschaftlichen und nicht auf die privatrechtli-

chen Unternehmen.

Beschéftigte: Die BZ berlicksichtigt nur Arbeitsstatten mit einer

Mindestbeschaftigung von 20 Wochenstunden. Damit werden so-

genannte Briefkastenfirmen von der Zahlung ausgeschlossen, ob-

wohl diese im Handelsregister eingetragen sind (Dembinski, 2004).
Zudem wurden nur alle jene Personen hinzugezahlt, die zum Stich-
tag der Erhebung mindestens 6 Stunden pro Woche bezahlt oder
unentgeltlich fir die erhobene Organisation gearbeitet haben (BfS,
2009).

= \ersion der Daten: Die Daten fir die vorliegende Studie wurden
2013 von der interaktiven Statistikdatenbank heruntergeladen und
danach ausgewertet (STAT-TAB, www.pxweb.bfs.admin.ch).

Fur den Primérsektor stlitzen wir uns auf die landwirtschaftliche Be-
triebszahlung, die auf Ebene Arbeitsstatten durchgefthrt wird. Wie bei
der BZ handelt es sich dabei um eine Vollerhebung, deren Momentauf-
nahme gemass BfS vergleichbare Ergebnisse in Sachen Beschéftigte
liefert (BfS, 2013b). Da uns zum aktuellen Zeitpunkt keine anderen
Daten zur Verfligung stehen, beziehen wir uns im Primarsektor auf die
Arbeitsstatten. Die statistischen Erhebungen von 2011 werden auf ei-
ner neuen Grundlage basieren. Die Daten werden neu aus der Statistik
der Unternehmensstruktur (STATENT) bezogen.

Schweizer KMU in Zahlen | 9



Verwaltungs-
einheiten sind
im Durchschnitt
grosser als Un-
ternehmen der
Privatwirtschaft.
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Anzahl Organisationen nach Organisationstyp
2% 1%

B Marktwirtschaftliches Unternehmen
B Private Organisation ohne Erwerbszweck
B Verwaltungseinheit

Beschaéftigte nach Organisationstyp

B Marktwirtschaftliches Unternehmen
B Private Organisation ohne Erwerbszweck
B Verwaltungseinheit

Abbildung 2: Anteile und Beschaftige nach Unternehmenstypen des 2. und 3. Sektors (Daten des BfS, 2013a)

Unternehmenstyp
*in tausend

Marktwirtschaftliche Unternehmen
Anzahl Unternehmen *

Beschéftigte *

Beschéftigte pro Unternehmen
Private Organisation ohne Erwerbszweck
Anzahl Organisationen *

Beschéftigte *

Beschéftigte pro Organisation
Verwaltungseinheit

Anzahl Verwaltungseinheiten *
Beschéftigte *

Beschéftigte pro Verwaltungseinheit
Total Institutionelle Einheiten *

Total Beschaftigte *

2001 2005 2008
308.9 301.1 312.9
3214.2 3199.5 34941
10.4 10.6 1.2
5.3 5.5 5.8
88.4 102.8 116.5
16.7 18.5 20.0
3.3 3.2 3.0
381.7 413.5 4072
115.0 129.7 134.0
3175 309.8 321.7
3684.3 3715.7 4016.8

Tabelle 2: Anzahl Organisationen, Beschaftigte nach Unternehmenstypen des 2. und 3. Sektors (Daten des BfS, 2013a)

Im Vergleich zu den durchschnittlichen 11.2 Mitar-
beitern® pro marktwirtschaftlichem Unternehmen
der Sektoren 2 und 3 (2001 waren es noch 10.4)
sind bei Verwaltungseinheiten durchschnittlich 134
Personen pro Organisation beschaftigt. Der Rick-
gang der Anzahl der Verwaltungseinheiten lasst auf
eine Konsolidierung schliessen. Zudem stellen wir
ein Wachstum der privaten Organisationen ohne
Erwerbszweck? fest: Das Wachstum von 2001 bis
2008 belauft sich auf insgesamt 115500 zusétzliche
Beschéftigte. Dies kdnnte allenfalls auf eine zuneh-
mende Professionalisierung bei NPOs (not for profit
Organisationen) zurlckzuflhren sein.
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3 Wir werten die Daten nach der Anzahl Beschéftigten aus.
Fur diese Studie verwenden wir aus Griinden der Leserlichkeit
die Woérter , Beschéftigte” oder , Mitarbeiter”. Die Abkirzung
dafir ist ,, MA” oder, falls notwendig, ,VZA” fir ,Vollzeitiqui-
valente”.

4 Private Organisationen ohne Erwerbszweck umfassen Gewerk-
schaften, Fachverbéande, politische Amter, Sport- und Freizeit-
vereine sowie kulturelle, religiése und karitative Vereinigungen.



4.2 Uberblick KMU

Nun zu den Klein und Mittelunternehmen (KMU):
Politiker und KMU-Forscher weltweit unterschei-
den verschiedene Ansétze, um KMU quantitativ zu
definieren und von Grossunternehmen abzugren-
zen. Die EU-Kommission definiert KMU anhand
dreier Kriterien, wobei neben dem ersten eines der
beiden weiteren Kriterien erflllt sein muss:

1. Sie beschéftigen weniger als 250 Mitarbeiter
und erzielen

2. entweder weniger als 50 Mio. Euro Umsatz
oder weisen

3. eine tiefere Bilanzsumme als 43 Mio. Euro auf
(EU-Kommission, 2003).

Der vor allem in Deutschland verwendete Begriff
des wirtschaftlichen Mittelstands umfasst laut dem
Institut fir Mittelstandsforschung in Bonn (IfM) Un-
ternehmen mit weniger als 500 Mitarbeiter, die we-
niger als 50 Mio. Euro pro Jahr umsetzen (Institut
fir Mittelstandsforschung Bonn, 2013). Des Weite-
ren definieren sie kleine Unternehmen als Organisa-
tionen, die bis 9 Mitarbeiter beschéaftigen und einen
Umsatz von bis unter einer Mio. Euro erwirtschaf-
ten (ebenda). In den USA werden KMU (resp. ,,small
businesses”) nach ihrer wirtschaftlichen Aktivitat
definiert, die sich je nach Branche und Produkt- oder
Dienstleistungstyp unterscheidet. Beispielsweise
zahlen Industrieunternehmen unter speziellen Be-
dingungen sogar noch bis max. 1500 Mitarbeiter
zu den KMU (U.S. Small Business Administration,
2013). Fur Dienstleister wird der Umsatz als Beur-
teilungsgrundlage ausgewahlt. Die Bandbreite des
Umsatzes reicht von 2.5 bis 21.5 Mio. USD (eben-
da). Diese branchenabhangigen KMU-Definitionen
wurden bereits in der Vergangenheit diskutiert. So
enthélt der Bolton Report (1971) einige Empfehlun-
gen zur Definition von Kleinunternehmen. Flr mehr
Informationen soll auf Curran und Backburn (2001)
verwiesen werden (siehe Tabelle 3).

Definition von Kleinunternehmen

Industrie 200 Mitarbeiter und weniger
Detailhandel Jahresumsatz von 50000 £ und weniger
Grosshandel Jahresumsatz von 200000 £ und weniger
Bau 25 Mitarbeiter und weniger

Handel mit Autos  Jahresumsatz von 100000 £ und weniger

Weitere
Dienstleistungen

Jahresumsatz von 50000 £ und weniger

Transport 5 Fahrzeuge und weniger

Tabelle 3: Auszug aus dem Bolton Report (1971)

Der Umrechnungskurs lag 1971 bei etwa CHF 10.- fir ein
britisches Pfund.

In der Schweiz werden KMU vornehmlich anhand
ihrer Mitarbeiterzahl definiert (in Vollzeitaquivalen-
ten®). Das BfS (www.bfs.admin.ch) hélt sich dabei
an die Definition der EU-Kommission. Diese Defi-
nition mochten wir als Grundlage fir den quantita-
tiven Teil dieser Studie nutzen, wobei wir uns der
Einfachheit halber ausschliesslich auf die Mitarbei-
terzahl beziehen: KMU sind Unternehmen mit we-
niger als 250 Mitarbeitern. Innerhalb der KMU wird
unterschieden in Kleinstunternehmen (mit weniger
als 10 Beschaftigen, auch Mikrounternehmen ge-
nannt), Kleinunternehmen (mit 10 bis 49 Beschaf-
tigten) und Mittelunternehmen (mit 50 bis 249 Mit-
arbeitern) (Fueglistaller, 2004).

KMU Kleinstunternehmen  0-9
(Mikrounternehmen)
Kleinunternehmen 10-49
Mittelunternehmen 50-249

Grossunternehmen Mehr als 250

Tabelle 1: Definition von KMU (Fueglistaller, 2004)

Abgrenzung zu Familienunternehmen

Im Zusammenhang mit KMU wird haufig von Famili-
enunternehmen gesprochen. Familienunternehmen
sind Unternehmen, die durch eine oder mehrere Fa-
milien substanziell beeinflusst werden (Frey et al.,
2004 aufbauend auf Klein, 2000, Sharma, 2004).
Eine der Definitionen fir Familienunternehmen for-
dert, dass die Summe des Familieneigentums an
der Firma, des Anteils der Familienmitglieder im
Verwaltungsrat und des Anteils an Familienmitglie-
dern in der Geschaftsleitung grosser gleich eins
sein soll. Die Familie halt dabei einen Anteil am
Unternehmen (ebenda). Laut einer aktuellen Studie
von Christen et al. (2013) sind 78 % der Schweizer
KMU Familienunternehmen.

MiMB,,,
vime,__ >

total

EK.,. MiAR,,
IfEK_, >0 then SFE: ( )+ (—
am EK MiAR_,,,

'total
Dabei gilt:
EK = Eigenkapitalanteil; SFE = Substantieller Familien-
einfluss; MiAR = Mitglieder des Verwaltungsrates;
MiMB = Mitglieder der Geschéftsleitung; Fam = Familie.

Abbildung 3: Definition eines Familienunternehmens
(Frey et al., 2004; Klein, 2000; Sharma, 2004)

5 Die Beschéftigtenzahl wird auf Vollzeitdquivalente hochgerech-
net. D.h. es werden die Stellenprozente aller Mitarbeitenden
zusammengezéhlt, was die Anzahl Mitarbeitende in Vollzeit-
dquivalenten ergibt (siehe dazu die Methodik der BZ des
Bundesamtes fir Statistik). Fir die Studie beziehen wir uns
vor allem auf die Vollzeitdquivalente.
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Die einzelnen
Lander definie-
ren KMU sehr
unterschiedlich.
Es werden gar
fiir jede Branche
eigene Definitio-
nen erstellt.

In der Schweiz
werden Kleinst-,
Klein-, Mittel-
und Grossunter-
nehmen unter-
schieden.

Familienunter-
nehmen kénnen
auch Grossun-
ternehmen sein.
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Diese Definition gleicht auch derjenigen zu Fami-
lienunternehmen des Deutschen Instituts flr Mit-
telstandsforschung in Bonn (IfM). Eine Grossenbe-
schréankung bei der Anzahl Mitarbeiter ist auch bei
dieser Definition nicht vorgesehen, es kdnnen also
auch Grossunternehmen darunterfallen.

87% der
Schweizer Un-
ternehmen sind
Kleinstunterneh-
men und %: der
Beschaftigten
arbeiten in KMU.

Grossenklasse Total Unternehmen

in Vollzeitaquivalenten in tausend

Total Beschéftigte

Gesamtblick der Schweizer KMU

Mit Blick auf die Schweizer Unternehmensland-
schaft sind 2008 im zweiten und dritten Sektor
99.6 % aller 312861 marktwirtschaftlichen Un-
ternehmen als KMU organisiert und beschaftigen
gleichzeitig zwei Drittel aller Mitarbeiter. Die Grup-
pe der Kleinstunternehmen mit 0—9 Mitarbeitern
ist mit 87.1 % am gréssten. In Kleinstunternehmen
arbeiten 25 %, in Kleinunternehmen 22 %, in Mittel-
unternehmen 20 % und in Grossunternehmen 33 %
aller Beschaftigten.

Total Vollzeitaquivalente

Mikrounternehmen 272.3 871
(0-9 Mitarbeiter)

Kleinunternehmen 33.2 10.6
(10-49 Mitarbeiter)

Mittelunternehmen 6.2 2.0
(50-250 Mitarbeiter)

Grossunternehmen 1.2 0.4
(>250 Mitarbeiter)

Total 312.9 100

in tausend in tausend
869.2 24.9 702.5 235
760.8 21.8 663.4 222
6978 20.0 612.8 20.5
1166.3 33.4 1013.9 8819
34941 100 2992.6 100

Tabelle 5: Beschaftigte und Anzahl Unternehmen des 2. und 3. Sektors nach Unternehmensgrésse 2008 (Daten des BfS, 2013a)

Anzahl Unternehmen nach Groésse
2.0%0.4%

B Mikrounternehmen (0-9 Mitarbeiter)

B Kleinunternehmen (10-49 Mitarbeiter)
B Mittelunternehmen (50-250 Mitarbeiter)
B Grossunternehmen (>250 Mitarbeiter)

Beschaftigte nach Unternehmensgrésse

B Mikrounternehmen (0-9 Mitarbeiter)

B Kleinunternehmen (10-49 Mitarbeiter)
B Mittelunternehmen (50-250 Mitarbeiter)
B Grossunternehmen (>250 Mitarbeiter)

Abbildung 4: Unternehmen und Beschiftigte des 2. und 3. Sektors nach Unternehmensgrésse 2008 (Daten des BfS, 2013a)
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4.3 KMU nach Sektoren

Das Bundesamt fur Statistik unterscheidet drei Sek-
toren: den 1., 2. und den 3. Sektor. Der 1. Sektor
umfasst die Land- und Forstwirtschaftsunterneh-
men, der 2. Sektor die Industrie- und Bauunterneh-
men und der 3. Sektor — auch Tertidrsektor genannt
— die Dienstleistungsunternehmen (siehe dazu die
NOGA des Bundesamtes fiir Statistik, 2009)°.

KMU im ersten Sektor (Land- und Forstwirt-
schaft)

Der erste Sektor, die Land- und Forstwirtschaft, der
2011 fur einen Anteil von 0.7 % des Bruttoinlandpro-
duktes war’, ist gepragt von Kleinstunternehmen.
Nur gerade 15 der rund 62500 Arbeitsstatten® sind
Mittelunternehmen. Ein durchschnittlicher Land-
wirtschaftsbetrieb besteht 2008 aus knapp drei
Personen.

Anzahl KMU nach Sektor

KMU-Beschaftigte nach Sektor

B Landwirtschaft (Arbeitsstétten)
B Industrie und verarbeitendes Gewerbe
B Dienstleistungen

Abbildung 5: Anteil und Beschéftigte in KMU nach
Sektoren 2008 (Daten des BfS, 2013a)

Anzahl KMU Beschaftigte in
KMU

in tausend in tausend
Landwirtschaft 625 16.7 178.8 71
(Arbeitsstatten)
Industrie und 726 194 736.9 294
verarbeitendes
Gewerbe
Dienstleistungen 239.1 63.9 1590.9 63.5
Total 3742 100 2506.6 100

Tabelle 6: Anteil KMU und Beschaftigte in den drei
Sektoren 2008 (Daten des BfS, 2013a)

Die Verteilung der kleinen und mittleren Land- und
Forstwirtschaftsbetriebe in den einzelnen Kanto-
nen ist unterschiedlich. Wahrend Landwirtschafts-
betriebe naturgemass in eher landlich® gepragten
Kantonen wie Appenzell-Innerhoden (43 %), Uri
(40 %), Obwalden (33 %) und Jura (31 %) noch stark
prasent sind, ist ihr Anteil in einzelnen stadtischen
Kantonen wie Basel-Stadt (0.3 %) oder Genf (2 %)
sehr klein. Absolut gesehen beheimatet der Kan-
ton Bern mit 11500 am meisten Arbeitsstatten des
1. Sektors.

6 Die NOGA 2008 (,Nomenclature Générale des Activités
économiques”) enthélt alle Branchen nach unterschiedlicher
Detailtreue (sogenannte Ein- bis Dreisteller). Dabei werden
die Branchen den drei Sektoren zugeordnet. Siehe dazu das
Bundesamt fiir Statistik (2009).

7 Produktionskonto nach Branchen, Bundesamt flir Statistik,
provisorische Zahlen der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung
(gefunden am 16.08.2013). Weitere Informationen auf

http://www.bfs.admin.ch/bfs/portal/de/index/themen/04/02/02/

key/nach_branchen.html.

8 Die Daten des ersten Sektors beziehen sich auf die Arbeits-
stétten, wohingegen jene des 2. und 3. Sektors auf Stufe
marktwirtschaftliche Unternehmen ausgewertet werden.
Arbeitsstédtten umfassen die kleinsten betrieblichen Einheiten.
D.h. ein Detailhdndler mit drei Filialen wird mit drei Arbeits-
stétten in die Statistik aufgenommen (Bundesamt fiir Statistik,
2009). Geméss Aussagen des BfS kénnen beim 1. Sektor die
verschiedenen Unternehmensgréssen fiir die 2008er Daten
nicht auf Stufe Unternehmen, sondern nur auf Stufe Arbeits-
stédtten ausgewertet werden. Ein Vergleich des 1. Sektors
mit den beiden anderen Sektoren gibt somit eine gewisse
Unschérfe, doch ist diese Unschérfe nicht erheblich: So wurde
flir 2008 eine Differenz von 1604 zusétzlichen Arbeitsstétten
im Vergleich zur Anzahl Unternehmen ausgemacht (60894
Unternehmen im Vergleich zu 62496 Arbeitsstétten). Aus
Mangel an anderen Daten haben wir uns entschlossen, diese
Erhebungen trotz dieser Unschérfe miteinander zu vergleichen.

9 Als landlich bezeichnen wir der Einfachheit halber Kantone, die
eine relativ tiefe Bevélkerungsdichte aufweisen.

Der Landwirt-
schaftssektor ist
gepragt durch
Kleinstunterneh-
men.

Appenzell
Innerrhoden
weist relativ
gesehen am
meisten Land-
und Forstwirt-
schaftsbetriebe
auf.
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Die Anzahl
Unternehmen
im 1. Sektor
ist seit Jahren
ricklaufig.

64 % aller
Unternehmen
und 66 % der
Beschaftigten
sind im Dienst-
leistungssektor
tatig.

Basel-Stadt
weist mit 85%
am meisten
KMU im Dienst-
leistungssektor
auf.
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KMU-Verteilung nach Sektoren und Kantonen (in %)

100

mlwlmlmlmlnlmlmlmluln
80

18 23I
6o A B 18|20
24I I I I I I
) I I I I I I
20
0 45I52I52I54I I54I56I I54

Al UR OW JU LU FR BE VS AR GR TG GL NW SG SZ SH SO AG VD NE BL ZH Tl

B Landwirtschaft (Arbeitsstatten)
B Industrie und verarbeitendes Gewerbe
M Dienstleistungen

21

6057 l59 616063 85
ZG GE BS

Abbildung 6: KMU-Verteilung nach Sektoren und Kantonen 2008 (Daten des BfS, 2013a)

Die Entwicklung der Unternehmen' im ersten
Sektor ist fast durchgehend riicklaufig. Die Tabel-
le 7 veranschaulicht die Entwicklung der letzten 12
Jahre. Im Jahr 2012, gibt es noch 56575 Landwirt-
schaftsbetriebe, 20 % weniger als noch 2000. Auf
kantonaler Ebene stellen wir bezlglich dieser Ent-
wicklung folgende Besonderheiten fest:

= Am starksten ist der Rickgang der Unternehmen
des 1. Sektors im Kanton Wallis. Innerhalb von 12
Jahren verschwand ein Drittel der Betriebe.

= Einzig im Kanton Tessin ist die Entwicklung der
letzten Jahre gegenlaufig: Seit 2008 ist ein Zu-
wachs von 7% oder 82 Landwirtschaftsbetrie-
ben zu verzeichnen'.

KMU im Industriesektor

Der Sekundérsektor ist gepragt durch Betriebe, die
im Durchschnitt grosser sind als jene im Primar-
oder Tertidrsektor. Das bedeutet, dass knapp 20 %
aller Schweizer KMU hauptsachlich in der Industrie
oder dem verarbeitenden Gewerbe tatig sind und
sie knapp 30 % der Beschéftigten in KMU aufwei-
sen.

In den einzelnen Kantonen ist die Verteilung der
Industrie-KMU gleichzeitig recht unterschiedlich in
Bezug auf die Unternehmensanzahl. Sie reicht von
Neuenburg (26 %) bis Basel-Stadt (14 %). Hingegen
weist die Beschaftigtenzahl in KMU noch gréssere
Unterschiede auf: Im Kanton Jura und Glarus arbeiten

zum Anfang @

fast noch 50 % der Beschaftigten aller KMU in ei-
nem Industrieunternehmen, wohingegen in den
Kantonen Basel-Stadt und Genf die Zahl unter 20 %
ist.

KMU im Dienstleistungssektor

Im Vergleich zu kleinen und mittleren Industrieun-
ternehmen arbeiten 2008 im Durchschnitt sieben
Personen pro KMU im Dienstleistungssektor (in der
Industrie sind es 10). Dienstleistungsunternehmen
dominieren die Unternehmenslandschaft in der
Schweiz: 64 % aller Schweizer KMU sind im Dienst-
leistungssektor tatig.

Gleichzeitig gibt es grosse kantonale Unterschiede,
von 39 % im Kanton Appenzell Innerrhoden bis hin
zu 85 % im Kanton Basel-Stadt. Tendenziell ist in
stadtischen Kantonen der Anteil an Dienstleistungs-
unternehmen grésser.

1 Dje Daten des 1. Sektors sind auf Unternehmensebene vor-
handen. Es kénnen jedoch keine weiteren Analysen (z.B. nach
Unternehmensgréssen) gemacht werden (im Gegensatz zu
den Arbeitsstétten).

" Dies kann etwa damit erklért werden, dass im Tessin ein
Uiberdurchschnittlicher Anteil der Landwirtschaftsflache in der
Bauzone liegt. Diese Flache wirkte sich bisher auf die Héhe
der Direktzahlungen aus, was sich 2014 dndern wird.

Somit werden Landwirtschaftsbetriebe mit Flachen in Bau-
zonen weniger Direktzahlungen erhalten (siehe dazu http.//
www.parlament.ch/d/suche/seiten/geschaefte.aspx?gesch_
id=20121017).



Anzahl Unternehmen im 1. Sektor Veranderung zu 2012

Kantone seit 2000 seit 2004 seit 2008
BE 14150 13040 12424 11505 -19% -12% -7%
LU 5779 5461 5184 4910 -15% -10% -5%
SG 5459 5052 4705 4362 -20% -14% -7%
VD 5089 4640 4336 3945 -22% -15% -9%
ZH 4746 4261 4092 3824 -19% -10% -7%
VS 5401 4738 4264 3635 -33% -23% -15%
AG 4265 3834 3808 3594 -16% -6% -6%
FR 3804 3546 3312 3033 -20% -14% -8%
TG 3423 3190 2996 2832 -17% -1% -5%
GR 3304 2970 2769 2538 -23% -15% -8%
SZ 1985 1854 1751 1694 -15% -9% -3%
SO 1806 1682 1624 1508 -17% -10% -7%
Tl 1508 1167 1096 1178 -22% 1% 7%
JU 1228 1130 1136 1081 -12% -4% -5%
BL 1176 1053 1013 965 -18% -8% -5%
NE 1165 1028 950 877 -25% -15% -8%
AR 947 888 816 770 -19% -13% -6%
ow 839 781 734 693 -17% -1% -6%
UR 801 732 680 622 -22% -15% -9%
SH 738 690 648 605 -18% -12% -7%
ZG 676 641 607 595 -12% -7% -2%
Al 652 604 549 513 -21% -15% -7%
NW 579 538 511 484 -16% -10% -5%
GE 488 465 440 405 -17% -13% -8%
GL 508 464 434 394 -22% -15% -9%
BS 21 17 15 13 -38% -24% -13%
Schweiz total 70537 64466 60894 56575 -20% -12% -7%

Tabelle 7: Entwicklung der Unternehmen im 1. Sektor (Daten des BfS, 2013a)

Beschaftigte in KMU nach Sektor (in %)
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B Landwirtschaft
B Industrie und verarbeitendes Gewerbe Abbildung 7: Beschiftigte in KMU nach Sektor 2008
B Dienstleistungen (Daten des BfS, 2013a)

zum Anfang @ Schweizer KMU in Zahlen | 15



16 | Schweizer KMU in Zahlen

Die nachfolgende Grafik fasst die Erkenntnisse
zusammen und zeigt einen Uberblick (ber die
Schweizer Unternehmenslandschaft nach Sekto-
ren und Unternehmensgrdsse'?. Den grossten An-
teil an Unternehmen in allen drei Sektoren machen
2008 Kleinstunternehmen aus, praktisch 100 %
im 1. Sektor, 79 % im Industriesektor und 90 % im
Dienstleistungssektor. Gleichzeitig fallt der hohe
Anteil des Dienstleistungssektors auf (mit 64 %
aller Unternehmen) im Vergleich zum Primérsektor
(16.6 %) und dem Sekundérsektor (19.5 %).

Bei der Anzahl Beschaftigten weisen die drei Sek-

toren grosse Unterschiede auf. Im Primarsektor
beschéftigen Kleinstbetriebe den Grossteil der

Anzahl Unternehmen (Struktur 2008)

> 250 0.0% 0.7% 0.3%
50-250 0.0% 3.6 % 1.5%
10-49 0.6 % 16.8 % 8.7%

= 99.3 % 78.9 % 89.5 %

16.6 % 19.5% 63.9%

B Sektor 1: Landwirtschaft (Arbeitsstatten)

Mitarbeiter (94.7 %). In der Industrie nimmt der An-
teil der Beschaftigten mit der Grésse der Unterneh-
men zu: Kleinstbetriebe stellen 17.7 % Kleinbetriebe
25.3 %, Mittelbetriebe 26.3 % und Grossbetriebe
30.7 % der Arbeitsplatze. Im Dienstleistungssektor
arbeiten 34.6 % der Beschéftigten in Grossunter-
nehmen, wahrend kleine und mittlere Unternehmen
zusammen rund 37.4 % und Kleinstunternehmen
28 % der Arbeitsplatze anbieten. Im Priméarsektor
beschaftigen Kleinstbetriebe den Grossteil der Mit-
arbeiter (94.7 %).

2 Der erste Sektor umfasst Arbeitsstétten, die Sektoren 2 und 3
beinhalten marktwirtschaftliche Unternehmen.

Anzahl Beschaftigte (Struktur 2008)

> 250 0.0% 30.7 % 34.6 %
50-250 0.8% 26.3 % 172 %
10-49 4.5% 25.3% 20.2%

= 94.7 % 17.7 % 28.0 %

28.9% 66.2%

B Sektor 2: Industrie und verarbeitendes Gewerbe (marktwirtsch. Unternehmen)

B Sektor 3: Dienstleistungen (marktwirtsch. Unternehmen)

Abbildung 8: Anzahl Unternehmen und Beschaftigte nach Sektoren und Unternehmensgrésse (Daten des BfS, 2013a)



4.4 KMU in den Kantonen

Die grossen Unterschiede in den einzelnen Kanto-
nen beziglich Anzahl KMU und Beschaftigtenzahl
wurde bereits angesprochen. Appenzell-Innerrho-
den (227 Industrie- und 509 Dienstleistungsbetrie-
be) und Zurich (10662 Industrie- und 46827 Dienst-
leistungsunternehmen) sind jeweils am anderen
Ende der Statistik, wenn es um die Anzahl der KMU
im 2. und 3. Sektor geht.

Kantonale Unterschiede ergeben sich auch bei der
Beschaftigtenzahl. Die im Durchschnitt grossten
Unternehmen weist Basel-Stadt auf. Eine mog-
liche Erklarung dafur ist der Effekt von einzelnen

Grossunternehmen oder unterschiedlichen Bran-
chen in den verschiedenen Kantonen. Im Unter-
schied zum Kanton Basel-Stadt sind Unternehmen
des 2. Sektors im Kanton Appenzell Innerrhoden
durchschnittlich vier Mal kleiner.

Aber auch im 3. Sektor gibt es Unterschiede. So
weisen etwa Unternehmen in den Kantonen Appen-
zell Ausserrhoden und Glarus im Durchschnitt weni-
ger als 5 Mitarbeiter auf, wohingegen Unternehmen
im Kanton Basel-Stadt durchschnittlich fast 18 Mit-
arbeiter beschéftigen.

Anzahl KMU nach Regionen 2008 im 2. und 3. Sektor
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Abbildung 9: Anzahl KMU in den Kantonen 2008 (Daten des BfS, 2013a)

Beschaéftigte pro Unternehmen im 2. Sektor

SG GE AG VD BE ZH

B Industrie und verarbeitendes Gewerbe
B Dienstleistungen
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Abbildung 10: Beschéftigte pro Unternehmen im 2. Sektor 2008 in Vollzeitaquivalenten (Daten des BfS, 2013a)

zum Anfang @

Absolut gesehen
weist der Kan-
ton Ziirich am
meisten KMU
auf.

Im Kanton Basel-
Stadt sind die
Unternehmen im
2. und 3. Sektor
durchschnittlich
am grossten.
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Die durch-
schnittliche
Unternehmens-
grosse im

2. Sektor stieg
von 1995 bis
2008 in den
Kantonen
Freiburg, Wallis
und Obwalden.
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Beschaéftigte pro Unternehmen im 3. Sektor 2008
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Abbildung 11: Beschéftigte pro Unternehmen im 3. Sektor 2008 in Vollzeitaquivalenten (Daten des BfS, 2013a)

Die durchschnittliche Unternehmensgrdsse hat sich
in den einzelnen Kantonen von 1995 bis 2008 unter-
schiedlich entwickelt.

Entgegen dem allgemeinen Trend des Mitarbeiter-
rickgangs in der Industrie beschéaftigen die Kanto-
ne Freiburg, das Wallis und Obwalden 2008 mehr
Mitarbeiter als noch 1995. Dies wirkt sich auch auf
die durchschnittliche Anzahl Mitarbeiter pro Unter-
nehmen aus, die 2008 grosser ist als noch 1995.

1995 2008 Tendenz
Freiburg 12.7 15.4 2
Wallis 9.9 11.5 2
Obwalden 12.1 14.4 2

Tabelle 8: Anzahl Mitarbeiter pro Unternehmen in einzelnen
Kantonen (Daten des BfS, 2013a)

Auffallend ist, dass die Kantone Basel-Stadt und
Appenzell Ausserrhoden im selben Zeitraum einen
Uberdurchschnittlich starken absoluten Beschéfti-
gungsrlckgang im 2. Sektor erfuhren (Basel-Stadt
2008: 32.9im Vergleich zu 38 im Jahr 1995; Appen-
zell Ausserrhoden 2008: 11.9 im Vergleich zu 10.1
im Jahr 1995). Die Zahlen von Grossunternehmen
kdénnen diese Daten stark beeinflussen, da es sich
um Durchschnittswerte handelt.

Entwicklung im Dienstleistungssektor

Im dritten Sektor fallen folgende Punkte auf: Die
durchschnittliche Unternehmensgrosse in den Kan-
tonen Zug und Schwyz sank von 6.4 resp. 5.6 im
Jahr 1995 auf 5.8 resp. 5.4 im Jahr 2008, wobei die
absolute Beschaftigtenzahl stark anstieg (Im Kanton

zum Anfang @

Zug um + 17542 und im Kanton Schwyz um + 8370
Stellen). Die durchschnittliche Unternehmensgro-
sse im Dienstleistungssektor hat sich tendenziell
verringert im Gegensatz zur Durchschnittsgréosse
in der Industrie. Bern, Graublinden und Appenzell
Ausserrhoden verzeichneten einen starkeren Ruck-
gang der Beschaftigtenzahl von 1995 bis 2008.
Die durchschnittliche Beschaftigtenzahl sank denn
auch.

1995 2008 Tendenz
Bern 1.9 11.0 N
Graubiinden 72 6.6 N
Appenzell 4.7 4.4 N
Ausserrhoden

Tabelle 9: Anzahl Mitarbeiter pro Unternehmen in einzelnen
Kantonen (Daten des BfS, 2013a)

Im Gegensatz dazu hat in gewissen stadtisch ge-
pragten Kantonen die durchschnittliche Anzahl Be-
schaftigte pro Unternehmen im Vergleich zu 1995
zugenommen. Damit lasst sich auch die gesamt-
schweizerische Zunahme der Beschéftigten pro Un-
ternehmen im Dienstleistungssektor erklaren. Sie
stieg von 8.0 (1995) auf 8.3 (2008) Beschaftigte pro
Unternehmen.

1995 2008 Tendenz
Ziirich 9.8 10.4 2
Genf 79 8.8 2
Basel-Stadt 14.5 174 2

Tabelle 10: Anzahl Mitarbeiter pro Unternehmen in
einzelnen Kantonen (Daten des BfS, 2013a)



Bezeichnung Branche (inkl. NOGA-Code) mmm 2008

74 Sonst. freiberufliche Tatigkeiten

96 Erbringung v. sonst. Dienstleistungen

70 Unternehmensberatung

69 Rechts- & Steuerberatung, Wirtschaftsprifung
68 Immobilienwesen

64 Erbringung v. Finanzdienstleistungen

61 Telekommunikation

53 Postdienste

65 Versicherungen & Pensionskassen

21 Herst. v. pharmazeutischen Erzeugnissen

2.6 2.5 2.5 2.5
3.9 4.0 4.3 4.1
4.1 4.0 4.0 4.2
42 43 4.2 4.4
575 70.0 75.6 76.4
271.1 145.9 1070 85.7
232.2 1176 93.8 101.0
109.8 143.4 1.4 116.5
116.8 145.3 170.8 162.2

Tabelle 11: Durchschnittsgrésse der Unternehmen nach Branche 2008 in Vollzeitaquivalenten (Daten des BfS, 2013a)
Die vollstdndige Tabelle kann im Anhang eingesehen werden (siehe Tabelle 24).

4.5 KMU in den Branchen

Die durchschnittliche Beschéftigtenzahl der Unter-
nehmen in den einzelnen Branchen weist grosse
Unterschiede auf.’®* Die Bandbreite reicht von 2.1
(sonstige freiberufliche Tatigkeiten) bis zu 162.2
(Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen),
siehe Tabelle oben.

Die Branchen unterscheiden sich voneinander in

Bezug auf ihre KMU-Struktur.* Auffallend ist zum

Beispiel der unterschiedliche Anteil an Kleinstun-

ternehmen. In den Branchen Heimen, Energiever-

sorgung und Pharma sind weniger als die Halfte

der Unternehmen Kleinstunternehmen. D.h. diese

Branchen weisen somit einen Uberdurchschnittlich

hohen Anteil an Mittel- und Grossunternehmen auf.

Im Gegensatz dazu sind in den folgenden Branchen

mehr als 90 % Kleinstunternehmen:

= Grundstlcks- und Wohnungswesen,

= Rechts- und Steuerberatung,
Wirtschaftsprifung,

= Gesundheitswesen,

= Unternehmensberatung und

= Erbringung von sonstigen personlichen
Dienstleistungen.

Diese Unterschiede lassen sich folgendermassen
erklaren: erstens kdnnten die Markteintrittshirden
eine Rolle spielen. Der Eintritt in eine neue Branche
kann kapitalintensiv sein. Um erfolgreich in dieser
Branche sein zu kénnen, sind hohe Fixkosten not-
wendig, die durch einen entsprechenden Umsatz
gedeckt werden mussen. Deshalb sind Unterneh-
men dieser Branchen durchschnittlich grosser (sie-
he dazu auch Acs und Audretsch, 1987; Jaeger et
al., 2008).

Zweitens koénnte die durchschnittliche Unterneh-
mensgrosse einen Hinweis auf den Lebenszyklus
einer bestimmten Branche geben. Branchen mit

steigendem Marktvolumen (Wachstum) unter-
scheiden sich von stagnierenden oder ricklaufigen
Branchen. Es stellt sich somit die Frage, welche
Unternehmensgrosse in diesem Umfeld die bes-
ten Uberlebenschancen hat. Kleinstfirmen kénnen
durch ihre Flexibilitat die Kundenwiinsche individuell
erfassen und brauchen fiirs Uberleben weniger Auf-
trdge, um mit ihrem Umsatz die Kosten zu decken.
Grossfirmen bendtigen mehr Umsatz, um ihre Mit-
arbeiter beschéaftigen zu kdnnen. Aufgrund der sich
verandernden Marktvolumina kénnen Branchen mit
Stagnation oder Rickgang starker durch KMU ge-
pragt sein. In jungen Wachstumsmarkten dagegen
weisen erfolgreiche Firmen hohe Wachstumsraten
auf und wachsen in einigen Jahren vermehrt zu Mit-
tel- oder sogar Grossunternehmen. Diese Branchen
sind am Anfang gekennzeichnet durch viele kleine
Firmen, die nach und nach im Durchschnitt wachsen
(siehe im weiteren Sinne: Agarwal et al., 2002).

Ein Blick auf die Beschéftigtenzahl zeigt weitere
Branchenunterschiede auf. Auf der einen Seite ar-
beiten in der Pharmabranche oder den Postdiensten
nur gerade 19 % resp. 14 % der Mitarbeiter in KMU.
Auf der anderen Seite ist in den Branchen Beherber-
gungen (93 %), Architekten (94 %) und Erbringung
von sonstigen Dienstleistungen (99 %) ein Grossteil
der Beschaftigten in KMU angestellt.

Die Branchen unterscheiden sich somit stark in Be-
zug auf die Anzahl KMU und deren Beschaftigte.

'? Die Auswertungen der unterschiedlichen Branchen basieren
auf den NOGA-Zweistellern des Bundesamtes fir Statistik.
Dabei konzentrieren wir uns auf jene Branchen, die mehr als
10000 Beschéftigte (in Vollzeitdquivalenten) aufweisen.

" Wir konzentrieren uns in dieser Analyse auf jene Branchen, die
insgesamt mehr als 20000 Beschiftigte (in Vollzeitdquivalenten)
aufweisen.

zum Anfang @

Die Durch-
schnittsgrosse
in den einzel-
nen Branchen
schwankt stark.

Die Durch-
schnittsgrosse
von Unter-
nehmen in der
Pharmabranche
und der Versi-
cherungsbran-
che ist relativ
gross.

In der Branche
~Erbringung
von sonstigen
Dienstleistun-
gen” sind Uber-
wiegend KMU
am Werk.
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Branche (inkl. NOGA-Code) 0-9 MA (in %) | 10-49 MA (in %) | 50-249 MA (in %) | >250 MA (in %)

87 Heime 19.2 45.6 33.6 1.6
35 Energieversorgung 38.6 40.8 16.4 4.1
21 Herst. v. pharmazeutischen Erzeugnissen 44.2 25.7 18.4 1.7
24 Metallerzeugung und -bearbeitung 50.4 274 15.6 6.7
65 Versicherungen & Pensionskassen 54.9 294 8.9 6.8
64 Erbringung v. Finanzdienstleistungen 55.3 32.7 76 4.4
68 Immobilienwesen 93.2 6.0 0.6 0.1
69 Rechts- & Steuerberatung, Wirtschaftsprifung 94.2 5.4 0.3 0.0
86 Gesundheitswesen 94.3 39 1.0 0.8
70 Unternehmensberatung 94.9 4.2 0.8 0.1
96 Erbringung v. sonst. Dienstleistungen 977 2.1 0.2 0.0

Tabelle 12: Anzahl Unternehmen nach Branche und Unternehmensgrésse 2008 in VZA (Daten des BfS, 2013a)
Die vollstandige Tabelle kann im Anhang eingesehen werden (siehe Tabelle 25).

Branche (inkl. NOGA-Code) 0-9 MA (in %) | 10-49 MA (in %) | 50-249 MA (in %) | > 250 MA (in %)

21 Herst. v. pharmazeutischen Erzeugnissen 0.9 13.6 81.2
65 Versicherungen & Pensionskassen 1.7 59 8.1 84.3
87 Heime 1.8 25,5 56.5 16.2
61 Telekommunikation 2.1 4.4 72 86.2
53 Postdienste 22 1.8 3.4 92.5
64 Erbringung v. Finanzdienstleistungen 2.2 9.4 10.0 78.4
35 Energieversorgung 2.4 16.4 30.7 50.5
24 Metallerzeugung und -bearbeitung 3.2 10.8 32.7 53.3
20 Herst. v. chemischen Erzeugnissen 3.4 1.2 26.1 59.3
26 Herst. v. Datenverarb.-gerdten & opt. Erzeugnissen 3.8 11.5 30.1 54.6
27 Herst. v. elektrischen Ausristungen 4.3 11.5 19.0 65.2
28 Maschinenbau 5.0 16.5 36.6 41.9
42 Tiefbau 5.5 22.8 38.7 32.9
85 Unterrichtswesen 21.8 32.2 32.5 13.4
18 Herst. v. Druckerzeugnissen 23.4 319 26.5 18.2
46 Grosshandel 23.5 29.0 28.3 19.2
81 Gebaudebetreuung, Garten- & Landschaftsbau 29.2 26.5 20.1 24.2
47 Detailhandel 29.4 16.1 9.5 45.0
32 Herst. v. sonstigen Waren 29.7 20.7 23.3 26.3
62 Dienstleistungen der IT 33.0 28.5 22.3 16.1
66 Sonst. Finanz- & Versicherungsdienstleistungen 36.0 3.3 22.3 6.4
70 Unternehmensberatung 38.1 20.0 20.7 21.2
43 Ausbaugewerbe 38.3 42.2 14.2 5.2
16 Herst. v. Holzwaren 413 41.8 12.7 4.2
68 Immobilienwesen 44.4 272 13.2 15.3
45 Automobilhandel, Reparatur 45.4 28.2 11.8 14.7
71 Architektur- und Ingenieurbiros 46.6 33.2 141 6.1
69 Rechts- & Steuerberatung, Wirtschaftsprifung 53.1 22.3 9.4 15.2
56 Gastronomie 54.8 241 8.1 13.0
96 Erbringung v. sonst. Dienstleistungen 73.7 14.5 10.5 1.3

Tabelle 13: Beschaftigte in KMU nach Branchen 2008 in Vollzeitaquivalenten (Daten des BfS, 2013a)
Die vollstandige Tabelle kann im Anhang eingesehen werden (siehe Tabelle 26).
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4.6 KMU und Lehrlinge

Auch bei der Anzahl Lehrlinge lassen sich Unter-
schiede in den Sektoren und den einzelnen Unter-
nehmensgréssenklassen erkennen. Im 2. und 3.
Sektor stellen Kleinunternehmen prozentual am
meisten Lehrlinge an. Auf rund 13 Mitarbeiter folgt
ein Lehrling. Bei Kleinstunternehmen liegt diese
Zahl bei 14, bei mittleren Unternehmen bei 20 und
bei Grossunternehmen bei rund 21.5. In anderen
Worten sind in einem durchschnittlichen Kleinstun-
ternehmen 7 %, einem durchschnittlichen Kleinun-
ternehmen 8 % und in Mittel- und Grossunterneh-
men durchschnittlich 5% der Mitarbeiter Lehrlinge.

Lehrlinge pro Mitarbeiter nach
Unternehmensgrdosse 2008

0.08
7.9%
0.06
4.9%
0.04
0.02
0.01

B Mikrounternehmen (0—9 Mitarbeiter)

B Kleinunternehmen (10- 49 Mitarbeiter)
B Mittelunternehmen (50-250 Mitarbeiter)
B Grossunternehmen (>250 Mitarbeiter)

Abbildung 12: Lehrlinge pro Mitarbeiter nach Gréssen-
klasse 2008 (Daten des BfS, 2013a)

In absoluten Zahlen sind am meisten Lehrlinge in
Kleinunternehmen beschéftigt (siehe Abbildung 13).

Es fallt auf, dass Industriebetriebe prozentual pro
Betrieb mehr Lehrlinge beschaftigen als Dienst-
leistungsbetriebe. Dies ist fir Mikrounternehmen
und vor allem Kleinunternehmen erkennbar. In Mi-
krounternehmen im Industriesektor sind 8 % der
Mitarbeiter Lehrlinge, im Vergleich zur selben Gros-
sengruppe im Dienstleistungssektor mit 7 % Lehr-
lingen. Bei Kleinbetrieben sind es 9 % Lehrlinge im
Industriesektor bzw. 7 % im Dienstleistungssektor.

Von 1995 bis 2008 wurden durchschnittlich mehr
Lehrlinge pro Betrieb und Mitarbeiter angestellt
(insgesamt um +45851 Lehrlinge). Fir eine aus-
fihrliche Untersuchung der Entwicklung der Lehr-
linge von 1998 bis 2005 sei auf Jaeger et al. (2008)
verwiesen.

Lehrlinge nach Unternehmensgrosse 2008

B Mikrounternehmen (0-9 Mitarbeiter)

B Kleinunternehmen (10-49 Mitarbeiter)
B Mittelunternehmen (50-250 Mitarbeiter)
B Grossunternehmen (>250 Mitarbeiter)

Abbildung 13: Anzahl Lehrlinge nach Unternehmensgrosse
2008 (Daten des BfS, 2013a)

Unternehmensgrosse | Industriesektor | Dienstleistungs- Kleinst- und

(in %) sektor (in %) Kleinunterneh-

men beschafti-

Mikrounternehmen s 4 gen relativ gese-
(0-9 Mitarbeiter) hen am meisten
Kleinunternehmen . Lehrlinge.
(10—49 Mitarbeiter)
Mittelunternehmen
(50-250 Mitarbeiter) 5
Grossunternehmen 5

(>250 Mitarbeiter)

Tabelle 14: Lehrlinge im 2. und 3. Sektor nach Unter-
nehmensgrosse 2008 (Daten des BfS, 2013a)

Schweizer KMU in Zahlen | 21



Der KMU-Anteil
liegt auch

bei weiteren
europaischen
Landern bei
tiber 99 %.

Starke Unter-
schiede beim
Anteil der
Beschaftigten

in KMU:

Von Italien bis
Grossbritannien.
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4.7 KMU im europaischen Vergleich

Ein Blick Uber die Landesgrenzen hinweg zeigt
ein ahnliches Bild wie in der Schweiz. Auch wenn
der Vergleich mit anderen Landern aufgrund un-
terschiedlicher Erhebungsverfahren mitunter mit
Vorsicht zu geniessen ist, kann beobachtet wer-
den, dass in allen Landern trotz ihrer Eigenheiten
der KMU-Anteil Gber 99 % liegt. Unterschiede sind
hingegen bei weiterer Unterteilung der KMU zu er-
kennen: Beispielsweise gibt es in Deutschland ver-
glichen mit anderen Landern verhaltnismassig viele
kleine und mittlere Unternehmen (10-249 MA).

Ein Vergleich der Beschéaftigtenzahl zeigt Gemein-
samkeiten (z.B. Schweiz und Osterreich), aber auch
Unterschiede (z.B. im Vergleich zu Deutschland)
auf. Wahrend in der Schweiz 2008 jeder Vierte fur
ein Kleinstunternehmen arbeitet, ist es in Deutsch-
land jeder Finfte. Umgekehrt arbeiten in Deutsch-
land mit 40 % mehr Personen in Grossunternehmen
als in der Schweiz (33 %). Insgesamt arbeitet die
Mehrheit der Bevolkerung in allen européischen
Landern fir KMU. Die Bandbreite reicht dabei von
55 % in Grossbritannien bis 80 % in Italien.

Grossenklassen in %

KMU-Grossenklassen im EU-Vergleich 2008
(in Prozent)

100
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60

40

20

N 25.2

CH EU-27 D F GB |

B Mikrounternehmen (0-9 Mitarbeiter)

B Kleinunternehmen (10-49 Mitarbeiter)
B Mittelunternehmen (50-250 Mitarbeiter)
B Grossunternehmen (> 250 Mitarbeiter)

Abbildung 14: Beschiftigte nach Unternehmensgrosse
im europaischen Vergleich (in Anlehnung an Fueglistaller
et al., 2010)

Schweiz (2008) 0.3 871
EU-27 (2008) 20.8 91.8
Deutschland (2008) 1.8 83.1
Frankreich (2008) 24 92.3
Grofbritannien (2008) 1.6 875
Italien (2008) 89 94.6
Osterreich (2008) 0.3 875

50-249 MA
10.6 2.0 CEL7/ 0.3
6.9 11 S913 0.2
14.1 2.3 CRB 0.5
6.5 1.1 99.8 0.2
10.5 1.7 B516) 0.4
4.8 0.5 99.9 0.1
10.5 17 99.7 0.3

Tabelle 15: Unternehmensgrdssen im europaischen Vergleich 2008 (in Anlehnung an Fueglistaller et al., 2010)

Quelle: Jahresbericht KMU-HSG, 2010

'8 Primédrquellen: Schweiz: Bundesamt fiir Statistik, eidgendssi-
sche Betriebszédhlung, 2008, marktwirtschaftliche Unternehmen
(2. und 3. Sektor Unternehmen, ohne den 1. Sektor), Neuen-
burg, 2013, Europa: Die Daten umfassen die nichtfinanziellen
,business economy“-Unternehmen (NACE C-1, K), geméss DG
Enterprise and Industry, ,, SBA fact sheets” der ,, SME Perfo-
mance Review”, aufgrund der ,, Structural Business Statitistics”
(SBS) von Eurostat 2005-2009. Siehe http.//ec.europa.eu/
enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/performance-
review/index_en.htm.




4.8 Entwicklung von 1995 bis 2008

4.8.1 Allgemein

Zwischen 1995 und 2008 stieg die absolute Zahl
der KMU in der Schweiz ebenso wie auch ihre Be-
schaftigtenzahl. 2008 gab es 26000 oder 9 % mehr
marktwirtschaftliche KMU als noch 1995. Die Be-
schaftigtenzahl nahm um 236000 Personen (11 %)
auf total 2.3 Millionen in den Sektoren 2 und 3 zu.
Innerhalb der Sektoren stellen wir unterschiedliche
Entwicklungen fest.

Im Dienstleistungssektor entwickelte sich in die-
sen 13 Jahren nicht nur die Anzahl Unternehmen
und Beschéftigten positiv, sondern im Durchschnitt
stieg auch die Unternehmensgrosse. Trotz der riick-
laufigen Anzahl Unternehmen zwischen 2001 und
2005 kam es wahrend dem gleichen Zeitraum zu
mehr Anstellungen, was in einer durchschnittlichen
Unternehmensgrésse von 6.7 Mitarbeitern pro
KMU resultierte.

KMU-Sektorenentwicklung 1995-2008

Dienstleistungen

1995 2001 2005 2008
Anzahl KMU in 1000 214 235 229 239
Anzahl Beschaftigte in 1000 1323 1436 1463 1591
@ Unternehmensgrosse 6.2 6.1 6.4 6.7
Industrie

1995 2001 2005 2008
Anzahl KMU in 1000 72 73 71 73
Anzahl Beschéftigte in 1000 768 721 700 737
@ Unternehmensgrosse 10.7 9.9 9.9 10.2
Total KMU 286 308 300 312
Total Beschaftigte 2092 2157 2163 2328

Dagegen hielt sich die Zahl der Industrieunterneh-
men relativ konstant bei 73000, wobei sich die
Beschaftigung seit 1995 um 4 % reduzierte. Die
durchschnittliche Unternehmensgrosse sank auf
10.2 Mitarbeiter pro Unternehmen (1995 lag sie
noch bei 10.7).

Im Vergleich zu KMU wuchs die Beschéftigtenzahl
von Grossunternehmen im Sekundéarsektor zwi-
schen 1995 und 2008, was zu einer héheren Durch-
schnittsgrosse von 673 Mitarbeiter pro Grossunter-
nehmen fihrte ( Wachstum von 3 %).

Als Folge der unterschiedlichen Wachstumsent-
wicklung der beiden Sektoren stieg auch der Anteil
des Tertiarsektors an der Gesamtbeschéaftigung
(siehe Abbildung 8 auf der Seite 16).

Entwicklung 1995-2008

nur KMU nur Grossunternehmen | Tendenz
12% 21%
20% 16% 2
7% -4% 2
Entwicklung 1995-2008
nur KMU nur Grossunternehmen | Tendenz
1% 3% >
-4% 6% N

-5% 3%
9%

1%

13%
13%

Tabelle 16: KMU Sektorenentwicklung fiir Anzahl Unternehmen und Beschéftigte des 2. und 3. Sektors (Daten des BfS, 2013a)

4.8.2 Kantone

Die Beschaftigtenentwicklung in der Industrie von
1995 bis 2008 verlief je nach Kanton unterschied-
lich. In den bevdlkerungsreichen Kantonen wie Zi-
rich oder Bern nahm die Anzahl der Beschaftigten
bis 2005 ab, erholte sich aber seither wieder ein
wenig. Im Gegensatz dazu waren 2008 in den land-
lichen Kantonen Appenzell Innerrhoden, Uri und
Nidwalden mehr Personen in KMU der Industrie
beschéftigt als noch 1995.
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Der Kanton Zug
weist im Zeit-
raum 1995 bis

2008 das grosste
Wachstum an
Unternehmen

auf.

24 | Schweizer KMU in Zahlen

Veranderung der Anzahl Beschéftigte in Industrie-KMU in %
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Abbildung 15: Veranderung der Anzahl Beschéftigte in KMU der Industrie von 1995-2008 (Daten des BfS, 2013a)

Im Tertiarsektor prasentiert sich ein anderes Bild.
Praktisch alle Kantone boten 2008 mehr Arbeits-
platze in KMU als in den Jahren zuvor. Spitzen-
reiter ist der Kanton Zug mit einem Zuwachs von
65 % von 1995 bis 2008. Die Kantone Appenzell
Innerrhoden (53 %) und Schwyz (52 %) steigerten
die Beschaftigtenzahl von KMU im Dienstleistungs-
sektor um Uber 50 %. Einzig der Kanton Appenzell

Ausserrhoden verzeichnete im Zeitraum von 1995
bis 2008 einen minimen Rlckgang der Beschéftig-
tenzahl in KMU des Dienstleistungssektors.

Flr eine detaillierte Betrachtung der Beschafti-
gungsentwicklung nach Kantonen und Sektoren sei
auf den Anhang (S.58) verwiesen.

Veranderung der Anzahl Beschiftigte in KMU des Dienstleistungssektors (1995-2008) in %
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Abbildung 16: Veranderung der Beschaftigten in KMU des Tertiarsektors (Daten des BfS, 2013a)
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4.8.3 Branchen

Die Branchen zeigten im Untersuchungszeitraum
verschiedene Entwicklungen. Einerseits konnte ein
Rickgang der durchschnittlichen Beschaftigtenzahl
bei einigen Branchen beobachtet werden (z.B. Tele-
kommunikation, Postdienste oder Hochbau). An-
dererseits gab es Branchen mit einer gestiegenen
durchschnittlichen Beschéftigtenzahl (z.B. Herstel-

lung von elektrischen Ausrlstungen, Finanzdienst-
leister, Pharmabranche).

Diese Entwicklung kann entweder mit dem veran-
derten Lebenszyklus der Branche oder mit (De-)
Regulierungen (z.B. neue Gesetze / Privatisierung
einzelner Betriebe) erklart werden.

61 Telekommunikation

53 Postdienste

41 Hochbau

20 Herst. v. chemischen Erzeugnissen
35 Energieversorgung

56 Gastronomie

2711 145.9 1070 85.7 -68%
232.2 1176 93.8 101.0 -57%
231 21.0 19.0 16.6 -28%
747 51.3 535 53.8 -28%
74.6 63.2 51895 55.8 -25%
6.5 5.8 5.3 545 -16%

Tabelle 17: Branchen mit gesunkener durchschnittlicher Beschéaftigtenzahl von 1995 bis 2008 nach Branchen

(Daten des BfS, 2013a)

27 Herst. v. elektrischen Ausristungen

64 Erbringung v. Finanzdienstleistungen

21 Herst. v. pharmazeutischen Erzeugnissen

52 Lagerei & sonst. Verkehrsdienstleistungen

26 Herst. v. Datenverarb.-gerdten & opt. Erzeugnissen

87 Heime

39.0 43.1 39.7 48.2 24%
BB 70.0 75.6 76.4 33%
116.8 145.3 170.8 162.2 39%
227 32.3 30.4 32.8 44%
31.7 39.8 42.9 49.7 57%
30.4 38.1 43.3 51.7 70%

Tabelle 18: Branchen mit gestiegener durchschnittlicher Beschaftigtenzahl von 1995 bis 2008 nach Branchen

(Daten des BfS, 2013a)

4.9 Rechtsformen

Fur die Analyse der Rechtsformen konzentrieren
wir uns auf die vier gadngigsten, die Einzelfirma, die
Aktiengesellschaft (AG), die Gesellschaft mit be-
schrankter Haftung (GmbH) und die Kollektivgesell-
schaft. Dabei ergeben sich folgende Unterschiede
und Gemeinsamkeiten im 2. und 3. Sektor:

Die Einzelfirma und die Aktiengesellschaft wur-
den haufig als Organisationsform gewahlt. Bei den
Dienstleistungsbetrieben ist es 2008 die Halfte
aller KMU, die sich fir eine Einzelfirma entschieden
haben.

Die GmbH hat Uber die Jahre an Bedeutung gewon-
nen (Fueglistaller et al., 2007). Bei den Industrie-
und Dienstleistungs-KMU sind rund 20 % als GmbH
organisiert.

Schliesslich kann festgehalten werden, dass relativ
wenig Kollektivfirmen vertreten sind.

Um die Entwicklung der Rechtsformen starker
durchleuchten zu kénnen, kann die Gewerbesta-
tistik hinzugezogen werden, die auf aktuelle Daten
aufbaut.

Die Gewerbestatistik ist eine Erhebung Uber
die Buchhaltungsergebnisse von gewerblichen
Unternehmungen, die von im Gewerbe tatigen
Buchhaltungs- und Treuhandstellen erstellt wird.
Sie enthélt die Buchhaltungszahlen aus dem Zeit-
raum vom 1. Mérz bis 28. Februar des jeweiligen
Jahres (siehe http://www.gewerbestatistik.ch).
Dabei wird die Anzahl Mitarbeitenden anhand der
reguldr bezahlten und unbezahlten Beschaftigten
(= dem Unternehmer in Einzelfirmen) berechnet.
Es ist keine zufallige Stichprobe, sondern eine
Auswahl an Unternehmen, die ihre Daten einrei-
chen.

zum Anfang @

Unternehmen

in der Pharma-
industrie sind
durchschnittlich
grosser gewor-
den, Hochbaufir-
men im gleichen
Zeitraum kleiner.

Weniger Ein-
zelfirmen Uber
die letzten vier
Jahre, dafir
eine Zunahme
der AGs und
GmbHs.
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Industrie-KMU nach ausgewahlter
Rechtsform 2008

-9

B Einzelfirma

B Aktiengesellschaft

B Gesellschaft mit beschréankter Haftung (GmbH)
m Ubrige (z.B. Kollektivgesellschaft)

Dienstleister-KMU nach ausgewahlter
Rechtsform 2008

&

Abbildung 17: KMU in Industrie und im Dienstleistungssektor nach Rechtsform 2008 (Daten des BfS, 2013a)

BeiKleinstfirmen  Im Zeitraum von 2008/2009 bis 2011/2012 redu-
_im Gewerbe  zigrten sich die Einzelfirmen, wohingegen die An-
mitwenigerals  4n Atiengesellschaften und GmbHs stiegen. Die

5 Mitarbeitern . . .
dominiertdie  restlichen Gesellschaftsformen blieben wahrend

Einzelfirma.  dieser Zeit konstant.

Bereits bei
Firmen mit mehr
als 5 Mitarbei-
tern sind mehr
AG/GmbH zu
verzeichnen.

Entwicklung Rechtsformen

Ein detaillierter Blick auf die Rechtsformen zeigt,
dass bei Firmen mit 1-5 Mitarbeitern die Einzelfirma
stark dominiert. Mit zunehmender Unternehmens-
grosse verliert sie hingegen an Attraktivitat. So sind
bereits bei Gewerbefirmen mit mehr als 15 Mitar-
beitern die AGs resp. die GmbHs mit 87 % domi-
nierend. Bei Betrieben mit 1-5 Mitarbeitern macht
diese Gruppe von AGs und GmbHs noch 37 % aus.
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B Einzelfirma

B AG/GmbH

B Kollektiv-/Kommanditgesellschaft
B Ubrige

2010/20M 2011/2012

Abbildung 18: Entwicklung der Rechtsformen (in Anlehnung an die Gewerbestatistik 2013)
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Rechtsformen fir Firmen mit
1-5 Mitarbeitenden 2011/2012 (n=4305)

0%

Rechtsformen fir Firmen mit
5-10 Mitarbeitenden 2011/2012 (n=1638)

2% 0%

Rechtsformen fir Firmen mit
10-15 Mitarbeitenden 2011/2012 (n=624)
2% 0%

B Einzelfirma

B AG/GmbH

B Kollektiv-/Kommanditgesellschaft
B Ubrige

Rechtsformen fir Firmen mit mehr als
15 Mitarbeitenden 2011/2012 (n=850)

2%2%

%

Abbildung 19: Rechtsformen fiir Gewerbefirmen mit unterschiedlicher Unternehmensgrosse

(in Anlehnung an die Gewerbestatistik, 2013)

410 Neugriindungen

Neugriindungen und Jungunternehmen sind eine
spezielle Gruppe von KMU. Sie sind im Vergleich
zu bereits langer bestehenden KMU noch nicht am
Markt etabliert, werden aber aufgrund ihrer Grosse
oft den KMU zugeordnet.

In der Schweiz wurden 2011 11531 Unternehmen
oder ca. 50 Unternehmen pro Tag gegrindet (BfS,
2013c)'®. Dabei ist der Anteil der Kapitalgesellschaf-
ten Uber die letzten 10 Jahre stetig gewachsen und
macht heute 60 % aller Neugriindungen aus. Insbe-
sondere die Gesellschaft mit beschréankter Haftung
(GmbH) wurde in den letzten Jahren vermehrt als
Rechtsform gewahlt.

6 Die Statistik zu den Neugrindungen basiert auf der UDEMO
des Bundesamtes fir Statistik. Siehe dazu die Details in der Box.

Die Unternehmensdemographie (UDEMO) ist
eine Datengrundlage des Bundesamtes fir Sta-
tistik, die sich mit der Anzahl Unternehmen in der
Schweiz auseinandersetzt. Grindungen, Kon-
kurse, Fusionen und Ubernahmen werden darin
registriert. Es werden nur Neugrindungen ,ex
nihilo” erfasst, d.h. es muss sich um eine reine
Neugriindung handeln (z.B. wird eine Rechts-
formanderung nicht einbezogen). Zudem werden
nur privatrechtliche Unternehmen im 2. und 3.
Sektor betrachtet, die eine marktwirtschaftliche
Tatigkeit austiben.
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Nach fiunf
Jahren nach

der Grindung
existieren durch-
schnittlich nur
noch 49% der
Dienstleistungs-
betriebe, 43%
der Handels-
betriebe und 57 %
der Industrie-
unternehmen.
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Die Unternehmensgriindungen entwickelten sich
in den Sektoren und Kantonen relativ stabil. Die
Anzahl an Neugrindungen im Industrie- und
Dienstleistungssektor stieg seit 2002 durchschnitt-
lich um 1% pro Jahr. In den beiden Jahren nach
Ausbruch der globalen Wirtschaftskrise 2008

Neugriindungen nach Sektoren

waren Neugriindungen im Dienstleistungssektor
ricklaufig, erholten sich danach aber wieder. Ins-
besondere im Gastgewerbe und in der IT nahm die
Anzahl Neugriindungen ab. Der negative Trend die-
ser beiden Branchen ist aber bereits Uber die letzten
zehn Jahre zu beobachten.

15000

12000

9000

8580

9416
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3000

1811
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B Sekundarer Sektor
B Tertiarer Sektor

2006

10078
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Abbildung 20: Neugriindungen nach Sektoren (Daten des BfS, 2013c)

4.11 Uberlebensraten von Neugriindungen
Viele Unternehmensgriinder scheitern einige Jahre
nach der Firmengrindung. Die Daten zwischen 2003
und 2008 zeigen, dass etwa die Halfte der Neugriin-
dungen nach funf Jahren nicht mehr existiert.

Im Zusammenhang mit der Grésse des Unterneh-
mens bei der Griindung lasst sich feststellen, dass
fast 40 % der Kleinstbetriebe in den ersten beiden
Jahren ihren Betrieb wieder einstellen. Finf Jahre
nach der Grindung existieren im Durchschnitt noch
die Halfte aller Unternehmen. Dagegen sind die Uber-
lebensaussichten von Unternehmen, die zum Griin-
dungszeitpunkt finf oder mehr Mitarbeiter beschaf-
tigen, hoher nach finf Jahren. Wir erklaren uns diese
Entwicklung mit dem Wachstum von neu gegrinde-
ten Unternehmungen in den ersten finf Jahren und
der oft gesehenen Uberfiinrung der Beschéftigten
von einer Personen- in eine Kapitalgesellschaft.

Branchenunterschiede lassen sich erkennen: Neu-
grindungen in Industrie und Baugewerbe weisen
tiber fiinf Jahre eine konstant hohere Uberlebensra-
te aus als Dienstleistungsunternehmen. Besonders

zum Anfang @

Handelsunternehmen (Detailhandel, Laden etc.)
zeigen eine niedrige Uberlebensquote (60 % nach
drei Jahren respektive 43 % nach finf Jahren). Dies
drickt auch auf den Durchschnitt des Dienstleis-
tungssektors (BfS, 2013c¢).

Rickblickend lassen sich zwei interessante Aussa-
gen treffen:

Finf Jahre nach der Unternehmensgriindung exis-
tiert nur noch die Halfte aller Unternehmen. AGs
und GmbHs weisen nach flinf Jahren eine leicht
hohere Uberlebensquote auf als Personengesell-
schaften. Dagegen weisen Kollektivgesellschaften
nach finf Jahren die tiefste Uberlebensquote auf.

Die Uberlebensrate von Personengesellschaften
und Kapitalgesellschaften entwickeln sich gerade in
den ersten zwei Jahren unterschiedlich. Die gerin-
geren Anforderungen fir Personengesellschaften
zum Zeitpunkt der Griindung (z.B. kein Mindestka-
pital erforderlich) erlauben es den Unternehmern,
mit bescheideneren Ressourcen zu starten.



Uberlebensquote neuer Unternehmen nach
Grosse in%

Uberlebensquote neuer Unternehmen nach

Sektor in%

Einzelunternehmen
B Aktiengesellschaften
B Gesellschaft mit beschrankter Haftung

Abbildung 22: Uberlebensquote neuer Unternehmen nach Rechtsformen (Daten des BfS, 2013d)
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5 Ein qualitativer Blick auf KMU

Die reine Abgrenzung von KMU anhand der Mitar-
beiterzahl ist zwar relativ einfach und praktikabel,
greift in der Praxis aber oft zu kurz. Deshalb unter-
scheiden KMU-Forscher die Unternehmen anhand
weiterer, qualitativer Kriterien (z.B. Fueglistaller,
2004; Pfohl et al., 2006). Um diese qualitativen Kri-
terien fassbar zu machen, befragten wir verschie-
dene Unternehmerinnen und Unternehmer unter-
schiedlicher Branchen und Unternehmensgréssen
(siehe Angaben zur Methodik).

Folgende Themen ergaben sich aus den Interviews
und der Literatur:

= der Unternehmer und seine Familie,

= die Nahe zu Kunden und Mitarbeitern,
= der Formalisierungsgrad,

= die Vernetzung mit der Umwelt,

= die Flexibilitat,

= das Klumpenrisiko und

= die Unabhangigkeit.

Die nachste Abbildung visualisiert diese Themen,
wobei sie die Beziehung zu Kunden, Mitarbeitern
sowie zur Umwelt ins Zentrum stellt.

Umwelt

!

Unternehmer
und Familie

Vernetzung Formalisierung

Klumpenrisiko
Fexibilitat

Kunde )

Mitarbeitende

Abbildung 23: Ubersicht iiber die qualitativen Eigenschaften
von KMU (in Anlehnung an Fueglistaller, Halter & Fust, 2013)
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Methodik

Es wurden drei personliche und zehn telefonische
semistrukturierte Interviews geflihrt, deren Fra-
gen auf einem literaturbasierten Fragebogen auf-
bauten (siehe Interviewleitfaden im Anhang). Der
Fragebogen wurde in einem Pretest ausgetestet
und verschiedenen Wissenschaftlern zur Kont-
rolle gezeigt. Die Unternehmen wurden anhand
ihrer Grosse, spezifischer Branchen, geographi-
scher Lage und wichtiger Kriterien aus der KMU-
Literatur ausgewahlt. Die Interviews wurden digi-
tal aufgezeichnet und die wichtigsten Passagen
wortwortlich Ubersetzt und weniger wichtige in
einem Protokoll zusammengefasst. Die Erkennt-
nisse wurden nach Mustern durchsucht und mit
Codes versehen. Die Falle wurden danach mitei-
nander verglichen (siehe dazu auch Yin, 1994 und
Eisenhardt 1989).



5.1 Portraits der untersuchten Unternehmen
Die Interviews fanden mit den Geschéftsflihrern
statt, die meistens zugleich auch die Inhaber waren.
Die folgenden Portraits zeigen eine kurze Beschrei-
bung der interviewten Unternehmen.

Hotel Restaurant zur Linde, Teufen

Das Restaurant zur Linde wurde im 16. Jahrhundert gegriindet und wird
seit 1901 von der Familie Lanker geflihrt. Nebst dem kulinarischen Ge-
nuss bietet das Hotel auch verschiedene Rdume fir Seminare und Gesell-
schaftsanlasse an.

Branche Gastronomie & Hotellerie
Unternehmer  Julia & Hans-Jakob Lanker
Mitarbeiter 27

Schallibaum AG Ingenieure und Architekten

Das 1964 gegriindete Ingenieurunternehmen mit Sitz in Wattwil und He-
risau ist in den Bereichen Bauingenieurwesen, Architektur und Geomatik
tatig.

Branche Ingenieure und Architekten
Unternehmer  Ueli Schallibaum
Mitarbeiter 80

Café-Hotel Appenzell

Seit 30 Jahren serviert das Team um Margrit und Leo Sutter-Signer tradi-
tionelle und moderne Kiiche und bietet diverse Arrangements von Genuss
bis zu sportlichen Aktivitaten an.

Branche Gastronomie & Hotellerie
Unternehmer  Margrit und Leo Sutter-Signer
Mitarbeiter 40

= .. LINDe

HoteL - speziaLitdteNRestaURaNt

Schallibaum AG
Ingenieure und Architekten
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sensiQoL AG

Das Spin-off der Universitat Zirich und der Zircher Hochschule fir Ange-
wandte Wissenschaften (ZHAW) bietet Dienstleistungen flr Alters-, Behin- o

derten- und Pflegeheime in den Bereichen Schulungen, Weiterbildungen, Se n SI Q 0 L
Beratungen und Evaluationen an. Sein Hauptprodukt ,sensiQolL basic” mehr Lebensqualitat
erfasst, analysiert und vergleicht die Lebensqualitat der Heimbewohner.

Branche Gesundheits-, Sozial- und Pflegewesen
Unternehmer  David Oberholzer, René Stadler, Michael Frih
Mitarbeiter 8

LUDI SWISS AG, Flawil
Das 1916 gegriindete Familienunternehmen LUDI SWISS AG ist ein welt-

weit fihrender Nischenproduzent von Klein- und Kleinstmetallteilen mit- T
tels der Umformverfahren, Tiefziehen und Kaltfliesspressen. L U D I S w I S S

Branche Metallverarbeitung
Unternehmer  Adele und Dietrich Ludi
Mitarbeiter 18

Lanz AG Bauunternehmung
Seit 15 Jahren flihrt Daniel Lanz das 1936 gegriindete Familienunterneh-
men. Er arbeitet in Spiez und Umgebung.

Branche Hoch-, Tief- und Umbau
Unternehmer  Daniel Lanz
Mitarbeiter 26

Wattinger Schuhhaus
Das in der 3. Generation geflihrte Schuhhaus erflillt die Kundenwtiinsche

in den Filialen in Stammheim, Weinfelden und Frauenfeld. WA' I lN: !! Q

Branche Detailhandel
Unternehmer  Kurt Wattinger
Mitarbeiter 8

32 | Ein qualitativer Blick auf KMU zum Anfang @



Pixeldisko
Das junge Team um Othmar King hilft seinen Kunden seit 2006 bei der
Realisation von visuellem Produktmarketing und Kommunikation.

Branche Kommunikation und Design
Unternehmer  Othmar Kiing
Mitarbeiter 6

Haarstiibli Damen- und Herrensalon, Mosnang
Seit 10 Jahren richtet die dreifache Mutter und Geschaftsfiihrerin Gabriela
Baumann-Widmer Frisuren fir Damen, Herren und Kinder.

Branche Coiffeur
Unternehmer  Gabriela Baumann-Widmer
Mitarbeiter 1

Haute Coiffure Roger Rohner AG Wil
In der 3. Generation fiihrt Roland Rohner den 70jahrigen Familienbetrieb
mit Coiffeur-Lokalen in Wil, Weinfelden und in Zrich.

Branche Coiffeur
Unternehmer Roland Rohner
Mitarbeiter 60

Robert Kiinzler AG
Das Unternehmen aus Berneck SG bietet sei Giber 50 Jahren Gesamtldsun-
gen rund ums Frasen, Drehen, Schleifen und die Montage an.

Branche Mechanik und Hydraulik
Unternehmer  Robert Kiinzler
Mitarbeiter 11

HAUTE COIFFURE
BESSER AUSSEHEN

RobertKiinzlerAG L

[ MECHANIK THYDRAULIK |
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Der Unterneh-
mer hat (vor
allem in Kleinst-
betrieben) oft
eine fachliche
Ausbildung und
arbeitet haufig
operativ mit.

5.2 Der Unternehmer/die Geschaftsfiihrung
Anfangen mochten wir mit dem Unternehmer, da
er das Unternehmen in einer besonderen Art und
Weise pragt. Dazu werden in den folgenden Un-
terkapiteln die Eigenschaften des Unternehmers,
seine Tatigkeiten, sein Selbstverstandnis, die Un-
ternehmensfihrung sowie der Einfluss auf das Un-
ternehmen betrachtet.

5.2.1 Eigenschaften des Unternehmers

Um das Wesen des Unternehmers besser zu ver-
stehen, soll zuerst ein Exkurs in die Forschung Uber
den Unternehmerbegriff gemacht werden, um da-
nach seine fachliche Ausbildung zu untersuchen.

Die Rolle des Unternehmers in der Forschung
Uber die Rolle des Unternehmers wurde in der
Forschung viel geschrieben. Mill (1848) bezeichne-
te einen Unternehmer als ,risikotragend”. Weber
(1917) sah in der Unternehmerperson eine , Auto-
ritatsperson” wahrend ihn Schumpeter (1934) als
Linnovativ”, ,initiativ’ und als ein , schopferischer
Zerstorer” beschrieb. Dem fligte Pickle (1964) die
Attribute ,technisch fahig” und ,féhig zu kommu-
nizieren” hinzu. Dunkelberg und Cooper (1982)
komplettierten diese Sicht durch die Worte ,,unab-
hangigkeitsliebend” und ,wachstumsorientiert”.
Im derzeitigen deutschen Sprachgebrauch wird der
Unternehmer oder Entrepreneur haufig als gleich-
zeitiger Eigentlimer und Geschéftsflhrer bezeich-
net (z.B. Gabler Wirtschaftslexikon, 2013), wohin-
gegen im angelsdchsischen Raum der Unternehmer
(,entrepreneur”) vom Manager eines Kleinbetriebs
(,small business owner manager”) unterschieden
wird (Runyan et al., 2008). Der Unternehmer ist
starker wachstumsgetrieben, wohingegen der Ma-
nager eines Kleinbetriebs das Wachstum nicht als
Hauptziel betrachtet. Er findet es wichtig, dass das
Geschaft zum eigenen personlichen Lebensent-
wurf passt (Carland et al., 1984).

Wir moéchten uns in dieser Studie auf den deut-
schen Sprachgebrauch stltzen und verstehen so-
mit den Unternehmer als eine Person, die neben
der Geschaftsfihrung auch einen wesentlichen
finanziellen Anteil am Unternehmen halt.

Fachliche Ausbildung insbesondere in
Kleinstbetrieben:

Es war bei unserer Befragung auffallend, dass
praktisch alle befragten Unternehmer eine fachli-
che Ausbildung durchlaufen hatten, die sich mit der
jetzigen Tatigkeit deckt. Sie haben eine Ausbildung
als Koch, Ingenieur oder Schuhverkaufer. Dies lasst
sich auch gut damit begriinden, dass die Unterneh-
mer in kleineren Betrieben oftmals selbst operativ'’
tatig sind (siehe Kapitel 5.2.2). Ausnahmen gibt es
auch hier. Z.B. hat Herr Sutter vom Hotel Appenzell
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urspringlich Backer/Konditor gelernt, jedoch we-
gen seiner Faszination am Flhren ins Gastgewerbe
gewechselt.

Das betriebswirtschaftliche Wissen erlernten die
Unternehmer entweder ,,on the job”, durch Ge-
sprache mit dem Treuhdnder oder mit Hilfe eines
Nachdiplomstudiengangs. In wenigen Féllen ent-
wickeln sie es schon in der Ausbildung oder durch
die Zusammenarbeit mit einem Sparringpartner
(z.B. Ubergeber in einem Nachfolgeprozess).

5.2.2 Tatigkeiten des Unternehmers

Auch wenn die einzelnen Unternehmen in unter-
schiedlichen Branchen tatig sind, lassen sich trotz-
dem einzelne Muster bei ihrer unternehmerischen
Téatigkeiten erkennen. In Kleinstunternehmen tber-
nimmt der Unternehmer haufig operative Tatigkei-
ten. So berat der Schuhhandler seine Kunden, um
die richtigen Schuhe zu finden oder der Gastroun-
ternehmer begrisst seine Kunden, kocht fir sie
und bewirtet sie. Dies heisst aber auch, dass die
Unternehmer die administrativen Tatigkeiten oft am
Abend ausfihren, da sie wahrend dem Tag nicht
dazu kommen.

Die Wichtigkeit des fachlichen Know-hows des
Unternehmers wurde von praktisch allen befragten
Unternehmern betont, da viele Unternehmer ge-
mass ihren fachlichen Fahigkeiten und Ausbildun-
gen auf operativer Ebene mitarbeiten.

~Das Fachliche steht bei unserem Unterneh-
men auf hoherer Ebene als die reine Fiihrung”
LUDI SWISS AG

Insbesondere in familiengeflhrten Betrieben konnte
eine Arbeitsteilung beobachtet werden, die anhand
der Fahigkeiten und oft auch anhand des Lustprin-
zips vorgenommen wurde. Als Beispiel kann das
Hotel Restaurant zur Linde genannt werden: Herr
Lanker ist Kiichenchef und Frau Lanker Gbernimmt
die Aufgabe, das Restaurant zu bewirten und das
Hotel zu flihren (siehe dazu das Kapitel 5.2.4).

Andere Tatigkeiten (z.B. Marketing, Informatik,
Buchhaltung) werden entweder selbst ausgefihrt
oder ausgelagert. Auch dies hangt stark ab von
der Affinitat der Unternehmer zu diesen Aufgaben.
Allgemein lasst sich festhalten, dass die Unterneh-
mer durch ihre grossen Freiheiten starker darliber
nachdenken kénnen, was sie delegieren (oder aus-
gliedern) und was sie selbst ausfihren mdchten.
Dass dies bei mittleren Unternehmen aufgrund der

7 Mit ,,operativ” meinen wir die direkte Mitarbeit in der Produk-
tion, der Montage oder in Kundenprojekten ganz allgemein.
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hoheren Mitarbeiterzahl einfacher ist als in Kleinst-
unternehmen liegt auf der Hand, wie das nach-
folgende Zitat eines Jungunternehmers mit zwei
Mitarbeitern zeigt:

~Unternehmer sein ist spannend, vielseitig
und attraktiv, aber auch anspruchsvoll”
David Oberholzer, sensiQolL

Auffallend ist, dass praktisch alle Unternehmer be-
tonten, dass es den typischen Alltag praktisch nicht
gebe.

«Der Arbeitsalltag als solches gibt es gliick-
licherweise nicht. Das ist eben das Reizvolle
am Unternehmer sein”

Othmar Kiing, Pixeldisko

Besonders in Klein- und Kleinstunternehmen Uber-
nimmt der Unternehmer auch die Rolle des Sprin-
gers. Beispielsweise packt Herr Kiinzler dort selbst
an, wo Not am Mann ist (z.B. palettisieren, verpa-
cken oder Rohmaterial zusagen), damit der Betrieb
reibungslos weiterlaufen kann. Herr Sutter vom Ho-
tel Appenzell arbeitet Uber Mittag in der Kiche mit
und springt danach dort ein, wo es gerade notig ist.

Die Rolle des Unternehmers und seine Téatigkeiten
kdnnen sich bei wachsenden Unternehmen stark
verdandern (z.B. Wiklund, Davidsson & Delmar, 2003;
Deeks, 1976; Smith, 1967; Stanworth & Curran,
1973). Wachstum erfordert, dass nicht nur die Un-
ternehmensstrukturen angepasst werden, sondern
auch die Tatigkeiten des Unternehmers. Um dies
zu erfassen, verglichen wir die Téatigkeiten von Un-
ternehmern in Kleinstbetrieben mit denjenigen von
Unternehmern in mittleren Betrieben. Wie erwartet
lasst sich beobachten, dass die Tatigkeiten von der
Grosse des Unternehmens abhangig sind. So nann-
te etwa Adrian Steiner von der Thermoplan AG (225
Mitarbeiter), dass er zwar Kontakt zu Kunden habe,
jedoch nur in vereinzelten Kundenprojekten mitar-
beitet und die neuen Maschinen nicht mehr perfekt
ohne Hilfe seiner Mitarbeiter reparieren konne. Er
Ubernimmt verstarkt Controllingfunktionen, damit
er bei Bedarf eingreifen kann. Andere Unternehmer,
insbesondere solche in Kleinstunternehmen, tber-
nehmen mehr operative Tatigkeiten. So arbeitet
Herr Sutter (Café-Hotel Appenzell, 40 Mitarbeiter)
in der Kiiche mit oder Herr Wattinger im Verkauf,
wenn Not am Mann ist (Wattinger Schuhhaus, 8
Mitarbeiter). Dies liegt auf der Hand, denn einem
Zwei-Mann-Betrieb wirde ein Drittel des Umsat-
zes fehlen, falls der Unternehmer nicht mitarbeiten
wirde (angenommen der Unternehmer ist gleich
produktiv wie alle anderen Mitarbeitern).
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Als eher funktionales Beispiel kann das Personal-
management (HR) dienen. Die Thermoplan setzt
mit ihren 225 Mitarbeitern 250 Stellenprozente fir
diese Tatigkeit ein, wohingegen die gleiche Aufgabe
in kleineren Betrieben dem Unternehmer zukommt,
ohne entsprechend spezialisierte Abteilung. Somit
kann festgehalten werden, dass in Kleinstbetrieben
der Unternehmer in Personalunion verschiedene
Tatigkeiten ausfihrt und auch stark operativ tétig
ist. Dies verlangt mehr Allrounderfahigkeiten als
etwa in Mittel- und Grossunternehmen, in denen
der Unternehmer starkere Kontrollfunktionen aus-
fahrt.

Die Tatigkeiten eines Unternehmers kénnenindie Be-
reiche Administration (Post, Bank, Korrespondenz,
Tagesplanung, Controlling etc.), Mitarbeiter-Flihrung
(Personalrekrutierung, Mitarbeiterbesprechungen,
Projektbesprechung, Qualifikationsgesprache etc.)
und Projektmanagement bzw. operative Tatigkei-
ten (Offerten schreiben, Besichtigung beim Kunden
bzw. Service ausfihren, Produkt erstellen etc.) ge-
gliedert werden. Es féllt dabei auf, dass sich die Ta-
tigkeiten mit der Unternehmensgrosse verandern.
Damit Brancheneffekte keine grosse Rolle spielen,
haben wir die Tatigkeiten der Unternehmer einer
bestimmten Branche miteinander verglichen':

100

80

60

40

20

0-50 MA (n=4) 51-100 MA (n=3)

B Administrative Tatigkeiten
B Fihrungsaufgaben
B Operative Tatigkeiten

Abbildung 24: Vergleich der Tatigkeiten von Metallbau-
unternehmern

'8 Wir haben dazu einerseits die interviewten Personen nach
ihren Tétigkeiten befragt und andererseits sieben Unterneh-
mer der Metallbranche gebeten, ihre Tétigkeiten von 5 Tagen
aufzuschreiben. Diese Daten werteten wir danach aus. Eine
detaillierte Betrachtung der Tétigkeiten verschiedener Unter-
nehmer liefert Mlller et al. (2012).
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Mit zunehmen-
der Grosse des
Unternehmens
tibernimmt der
Unternehmer
mehr Fihrungs-
aufgaben.

Sieben Metallbauunternehmer schrieben dazu ihre  zeitliche Aufwand flr operative Tatigkeiten stark zu-
Tatigkeiten wahrend einer Woche auf. Dieses Proto-  riickgeht. Auch wenn die Anzahl der untersuchten
koll wurde dann eingeschickt und durch uns ausge-  Unternehmen und die ausgesuchte Woche flr das
wertet. Die Abbildung 24 zeigt die Resultate dieser  Protokoll keinen Anspruch auf Reprasentativitat ha-
Auswertung, wobei wir verschiedene Kategorien  ben kénnen, zeigt diese Untersuchung trotzdem die
gebildet haben. Auffallend ist, dass Unternehmer  angesprochenen Tendenzen auf, dass sich die Tatig-
in mittleren Unternehmen zeitlich weniger mitadmi-  keiten des Unternehmers im Laufe des Wachstums
nistrativen Tatigkeiten beschaftigt waren. Dies kann  verandern. Fir Unternehmer im Wachstum bleibt
damit erklart werden, dass er diese Tatigkeiten eher  folgendes: Es scheint wichtig zu sein, dass Sie lhre
delegieren kann. Der Zeitaufwand flr die Mitarbei-  eigene Tatigkeit hinterfragen, damit Sie mit ange-
terfihrung hingegen erhoht sich fir Unternehmer  messenen Strukturen lhre wichtigsten Téatigkeiten
von mittelgrossen Unternehmen, wohingegen der  wahrnehmen kdnnen.

sensiQoL AG | Haarstiibli Pixeldisko Wattinger Robert Kiinzler AG | LUDI SWISS AG Hotel Rest.
Mosnang Schuhhaus zur Linde, Teufen

Operative Tatigkeiten 50 % 80 % 50 % 50 % 33 % 33 % 70 %
Mitarbeiterfiihrung 15% 10 % 35% 10 % 33 % 33% 20%
Administration 35 % 10 % 15 % 40 % 33% 33% 10 %
Anzahl Mitarbeiter 3 (1VzZA) 2 (1.2 VZA) 6 (3.8VZA) 8 (3.8VZA) 11 (8.5 VZA) 18 (16 VZA) 27 (14 VZA)
(inkl. Untern.)
Familienmitglieder CEOQO, v.a. CEO, Mann CEO Frau und Herr  Frau Kinzler: Frau Ludi: Verkauf, Frau Lanker: Be-
F&E, IT, hilft bei der Wattinger Bro, Termin- Marketing, Per stellungen, Admin.
Admin. Admin. leiten jeweils  Uberwachung; sonal; Herr Ludi: Personalplanung,
unterschied- Herr Kiinzler: Kundenbetreuung,  Service, Bankette;
liche Filialen Kundenbetreuung, Fihrung, Admin. Herr Lanker:
Personalfiihrung, Kiche, Personal-
Springer flhrung, Buro,

Einkauf, Garten,
Organisation

Lanz AG Bau- Café-Hotel Alpina Chur AG Haute Coiffeur Schallibaum AG Thermoplan AG
unternehmung Appenzell Roger Rohner

Operative Tatigkeiten 50% 30% 80% 55% 50% 50%
Mitarbeiterfiihrung 10% 60% 15% 20% 20% 30%
Administration 40% 10% 5% 25% 30% 20%
Anzahl Mitarbeiter 26 (25 VZA) 40 (30-35 VZA) 39 VZA 60 (40 VZA) 80 225 (216 VZA)
(inkl. Untern.)
Familienmitglieder Frau Lanz: Personal  Frau Sutter: Frau Zisler: IT, After  Roland Rohner Vater im VR CEO
& Finanzen, Mar Einsatzplanung, Sales; Herr Zisler: als CEO, die
keting; Herr Lanz: Dekoration, Ser Personalfihrung, Schwester flihrt
Projekte und allg. vice; Herr Sutter: Controlling, das BackOffice
Geschéftsleitung Mitarbeiterfihrung,  Kundenkontakte (Vertrage, Personal-
Biro, Mitarbeit wesen), Sohn
Klche, Springer fahrt eine Filiale in
ZUrich. Buchhaltung
ist extern

Tabelle 19: Tatigkeiten des Unternehmers und Unternehmensgrosse
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Weil der Unternehmer grosse Freiheiten geniesst,

kann er mit gewissen Einschrankungen bei zwin-

gend durch den Unternehmer durchzufihrenden

Tatigkeiten seinen Arbeitsalltag relativ frei und

selbstbestimmt gestalten. Deshalb scheint uns die

Reflexion Uber die eigenen Arbeitstatigkeiten zen-

tral:

= Was macht mir als Unternehmer Freude und
was eher weniger?

= Was ist wirklich Unternehmeraufgabe und was
wurde besser durch andere Personen (innerhalb
oder ausserhalb des Unternehmens) ibernom-
men werden?

= Wo habe ich als Unternehmer meine Starken
und wo meine Schwéachen?

Zusammenfassend lasst sich fir die unternehmeri-

schen Tatigkeiten sagen, dass:

= es den durchschnittlichen Arbeitsalltag oft nicht
gibt,

= die operativen Tatigkeiten mit der Grosse des
Unternehmens zu Gunsten der Flihrungsaufga-
ben abnehmen,

= die Arbeitsteilung in der Unternehmerfamilie oft
nach den Interessen und der fachlichen Ausbil-
dung der involvierten Personen vorgenommen
wird und

= die Unternehmer haufig einen technischen
Hintergrund haben.

5.2.3 Selbstverstandnis des Unternehmers

Beim Selbstverstandnis des Unternehmers identi-
fizierten wir die Freude an der Unternehmertatig-
keit, die ldentifikation mit dem Unternehmen, die
Wellenbewegung in der Auslastung, die Haltung
gegenilber dem Schreiben von Rechnungen und
schliesslich die Einstellung gegeniber Wachstum.

Freude an der Unternehmertatigkeit

Die befragten Unternehmer arbeiten jeweils weit
Gber 10 Stunden pro Tag, was die Frage nach der
Motivation der Unternehmer nach sich zieht. Oft
antworteten sie auf diese Frage, dass sie grosse
Freude an ihrer Arbeit hatten und die hohe Arbeits-
zeit nicht als Belastung wahrnehmen wirden. Auf
die Frage, was ihnen denn an ihrer Tatigkeit genau
Spass mache, gaben sie folgende Antworten (nicht
nach ihrer Wichtigkeit geordnet):

= Mit Menschen zu tun haben:
Unternehmer interagieren mit Kunden, Mitarbei-
tern und weiteren Anspruchsgruppen (z.B. Liefe-
ranten). Aus verschiedenen Interviews erhielten
wir die Antwort, dass ihnen der Umgang mit die-
sen Menschen grosse Freude bereitet.

= Anderen Menschen eine Freude bereiten:
Eng mit obiger Aussage zusammenhangend
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steht diese Antwort. Dies lasst sich dadurch er-
klaren, dass es vielen Unternehmern mehr Spass
macht, mit zufriedenen Menschen (Mitarbeitern
und Kunden) zusammenzuarbeiten und sie somit
versuchen, ihnen eine Freude zu bereiten. Als
Unternehmer haben sie die Freiheit, die geforder-
ten Schritte sofort umzusetzen resp. umsetzen
zu lassen, die es fur die Erflillung braucht (siehe
nachster Punkt zur gestalterischen Freiheit).

~lch habe dann Freude, wenn andere Leute
Freude haben”
Julia Lanker, Hotel Restaurant zur Linde

«Mir macht es Spass zu wissen, dass meine
Kunden und meine Mitarbeiter zufrieden sind.
Wenn das Gesamte im Einklang ist, dann bin
ich zufrieden.”

Kurt Wattinger, Wattinger Schuhhaus

= (estalterische Freiheit:
Die Moglichkeit wird geschatzt, selbst entschei-
den zu kénnen, was gemacht werden soll, wie
der eigene Alltag aussehen soll und welche Pro-
jekte bearbeitet werden sollen.

= Abwechslungsreicher Alltag:
Die Unternehmer gaben an, dass es den norma-
len Arbeitsalltag praktisch nicht gebe und somit
jeder Tag unterschiedlich zum vorherigen sei.

= \erantwortung:
Einzelne Unternehmer haben Freude daran, Ver-
antwortung wahrzunehmen. Dieser Punkt steht
im Zusammenhang mit der gestalterischen Frei-
heit.

= Freude am Beruf, dem Fach oder an Produkten:
Praktisch alle Unternehmer gaben an, dass sie ei-
nen engen Bezug zum Beruf oder den Produkten
resp. Dienstleistungen haben und Freude an der
Berufsaustibung haben.

Identifikation mit dem Unternehmen

Die Offentlichkeit verkniipft das Unternehmen mit
der Person des Unternehmers. Dass dies nicht im-
mer positiv sein muss, zeigt das folgende Beispiel:
So gab ein Unternehmer an, dass von der Offent-
lichkeit ganz genau registriert werde, mit welchem
Auto er herumfahrt, und dies sofort mit dem Unter-
nehmen verknlpft wird. Beispielsweise suggeriert
ein teures Auto ein zu hohes, ein glinstiges Auto ein
zu geringes Einkommen aus der Geschéftstatigkeit.
Nun, egal fir welches Auto sich der Unternehmer
entscheidet: das Bewusstsein, dass die eigene
Person unmittelbar mit dem Unternehmen wahrge-
nommen wird, ist bemerkenswert.
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Wie wichtig ist
Wachstum fiir
mich?

.Die Firma wird oft iiber die Person identifi-
ziert — im Guten wie im Schlechten... Es ist
deshalb wichtig, dass man nicht zum Sklaven
seines eigenen Ladens wird. Das Ziel sollte
es sein, dass die Identifikation Gber die Arbeit
im Salon geschieht.”
Roland Rohner
Haute Coiffure Roger Rohner AG Wil

Die Identifikation kann auch von innen betrachtet
werden. Einzelne Unternehmer antworteten, dass
sie (insbesondere bei Kleinst- und Kleinunterneh-
men) bei kurzfristigen Produktionsengpéssen selbst
viele Zusatzstunden leisten. Des Weiteren horten
wir von den Unternehmern unserer Erfahrungs-
austauschgruppen' haufig Uber schlechten Schlaf
bei geringer Betriebsauslastung. Sie beflirchteten,
dass ihre Mitarbeiter nicht mehr weiter beschaftigt
werden koénnten. Dazu haben Studierende an der
HSG in einem unserer Kurse herausgefunden, dass
erfahrene Unternehmer gelassener damit umgehen
wie junge. Ganz im Sinne von: ,Das kam schon im-
mer gut und wird jetzt auch gut kommen”. Ein wei-
teres Indiz fur die Identifikation zeigt, dass einzelne
Unternehmer z.B. auch in der Freizeit mit ihrer Fami-
lie firmenrelevante Messen oder Events besuchen.

Wellenbewegung in der Auslastung
Unabhangig von den Interviews beobachten wir oft-
mals, dass bei Kleinst- und Kleinunternehmen die
Auslastung (vor allem im Bauhaupt- und Ausbauge-
werbe) einer wellenformigen Kurve ahnelt. In Zeiten
tiefer Auslastung investiert der Unternehmer in die
Akguise und erreicht volle (teils Ubervolle) Auftrags-
blcher. Diese hohe Auslastung wiederum fordert
ihn zeitlich so stark, dass die Akquise von zukUnfti-
gen Auftragen in den Hintergrund riickt. Diese nicht
in die Akquise investierte Zeit racht sich aber gegen
Ende der Ausflihrung der vorherigen Auftrdge, da
keine (oder nur wenige) neue Auftrdge in den Auf-
tragsbichern landen.

Rechnungen stellen

Einige Unternehmer verzdgern das Schreiben der
Rechnungen, da es nicht zu ihren Lieblingstatig-
keiten zahlt. Dies hat aber Konsequenzen, dass
die notwendige Liquiditat in Zukunft fehlen oder
wichtige Rechnungsinhalte mit der Zeit vergessen
gehen konnten. Die Liquiditat ist eine der wichtigs-
ten Faktoren fUr die Geschéftstéatigkeit, so quasi die
Luft zum Atmen: Fehlt sie, kdnnen auch das grosste
Wachstum und die besten Renditen einen Konkurs
nicht verhindern.

Einstellung gegeniiber Wachstum

Wir haben es bereits angetdnt, dass sich die Auf-
gaben des Unternehmers verandern, wenn das Un-
ternehmen wachst. Nun gibt es Forschung dariber,
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dass Unternehmer aus bestimmten Grinden auf
Wachstum verzichten (Runyan et al. (2008) nennen
es ,,Small business orientation”): z.B. mochten sie
keine noch hohere Verantwortung Ubernehmen,
maochten ihren Arbeitsalltag nicht umgestalten mus-
sen, haben Freude an der jetzigen (oft operativen)
Tatigkeit, die sie durch einen veradnderten Aufga-
benbereich nicht verlieren mdchten. Die Interviews
bestatigen dies zu einem gewissen Grad, aber las-
sen sich auch nicht generalisieren. Unternehmer be-
tonen die Wichtigkeit des qualitativen Wachstums,
des nachhaltigen Wachstums mit eigenen Mitteln,
aber auch der Genligsamkeit.

~Wachstum ist nicht wichtig und geschieht
nur mit den besten Mitarbeitern. Die Qualitat
steht bei uns im Vordergrund.”

Ueli Schallibaum, Schallibaum AG Ingenieure

~Wachstum ist fiir mich kein Ziel. Ich konnte
moglicherweise mehr Umsatz und evtl. auch
mehr Gewinn generieren. Aber zu welchem
Preis? Es gdabe mir nicht mehr Zufriedenheit
als Unternehmer. Ich definiere mich nicht iiber
den Umsatz. Vielmehr gehort fir mich die
Work-Life-Balance zum erfolgreichen Unter-
nehmertum.”

Daniel Lanz, Lanz AG Bauunternehmung

Diese Aussage steht ganz im Gegensatz zu Start-
ups, die zwingend wachsen mussen, um ihr lang-
fristiges Uberleben sichern zu kénnen.

.In einer Griindungsphase sind Umsatzgene-
rierung und Erfolgserlebnisse entscheidend.
Wachstum ist daher in unserer derzeitigen
Phase existenziell.”

David Oberholzer, sensiQolL

Zudem besteht die Gefahr, dass die Werte des Be-
triebs im Zuge des Wachstums verwassert oder
verloren gehen kénnen.

In Bezug auf das Selbstversténdnis des Unterneh-
mers im Hinblick auf die Nachfolgeplanung wurde
bereits viel in anderen Werken geschrieben. Wir
verweisen dazu auf die einschlagige Literatur?°.

198-12 Unternehmer derselben Branche treffen sich ca. finf
Mal im Jahr fiir einen strukturierten Erfahrungsaustausch,
wobei Probleme und mégliche Lésungen diskutiert werden
(fachlicher und betriebswirtschaftlicher Natur). Mehr dazu
unter http://www.kmu.unisg.ch/de/Dienstleistungen/Erfa

20 Siehe dazu zum Beispiel die Forschung des Centers for Family
Business an der Universitét St.Gallen: https:;//www.alexandria.
unisg.ch/Projekte/Thomas_Zellweger/998 oder eine Publikation
der OBT AG zu dieser Thematik: http//www.obt.ch/fileadmin/
user_upload/obtch/KMUPraxis_Mai07_16.pdf
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5.2.4 Verwaltungsrat und Geschaftsfiihrung:
Aufgabenteilung in der Familie

Aufgabenteilung

Die Aufgabenteilung in der Familie wurde in Ta-
belle 19 (S. 37) dargelegt und zeigt, dass die Aus-
gestaltung der Aufteilung ziemlich unterschiedlich
gehandhabt wird. Wahrend bei einzelnen Unterneh-
men die Familienmitglieder nicht in die Firma invol-
viert sind, unterteilten andere ihre Aufgaben anhand
ihrer Starken. So meinte Frau Baumann, dass sie
die administrativen Tatigkeiten (z.B. Buchhaltung)
an ihren Mann abgetreten hatte, da sie diese Tatig-
keiten nur ungern ausfthrt. Andere wiederum un-
terteilen Sparten (z.B. After Sales und Verkauf bei
der BMW Garage Alpina Chur; Kiiche und Service/
Hotellerie beim Hotel Restaurant zur Linde) oder
einzelne Funktionen (z.B. Lanz AG Bauunterneh-
mung). Diese Aufteilung hat den Vorteil, dass die
Geschaftsfihrung auf mehrere Schultern verteilt
wird und bei schwierigen Entscheidungen darlber
mindestens zu zweit diskutiert werden kann. In den
Gesprachen mit Geschéftsflihrern von nicht famili-
engeflhrten Betrieben erfuhren wir, dass durchaus
Sparringpartnerschaften mit Treuhandern, Coachs,
Unternehmerkollegen (z.B. Erfa-Gruppe) oder dem
Verwaltungsrat genutzt werden.

Verwaltungsrat

Beim VR zeigt sich, dass kleinere familiengeflhrte
Betriebe entweder keinen VR haben (z.B. aufgrund
der Rechtsform) oder ihn vollstandig in Familien-
hand lassen (entweder in Personalunion beim Un-
ternehmer oder durch mehrere Familienmitglieder).
Dies hat zur Folge, dass VR-Sitzungen in kleineren
Betrieben teilweise am Klchentisch oder in der
Pause stattfinden. Mittelunternehmen und einzel-
ne v.a. grossere Kleinunternehmen haben externe
Verwaltungsratsmitglieder, die das Unternehmen
durch das Einbringen ihrer Expertise weiterbringen
sollen (z.B. durch ihr Netzwerk, ihren rechtlichen
oder betriebswirtschaftlichen Hintergrund). Sie
nehmen im Verwaltungsrat Einsitz und bringen eine
externe Sicht ein. Eine Ausnahme stellt sensiQolL
dar, das bereits als Startup einen externen Verwal-
tungsrat aufweist.

5.2.5 Einfluss auf das Unternehmen

Leitbild und Strategie

Unternehmer beeinflussen den Charakter ihrer Fir-
ma in verschiedener Weise, unter anderem durch
ihre Vorstellung, wie die Zukunft der Firma gestal-
tet werden soll, durch die Strategie des Unterneh-
mens. Insbesondere bei Kleinstunternehmen wird
die Strategie weniger formell behandelt, sondern
eher mit operativen Elementen verbunden. So wird
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etwa die Ausgestaltung der nachsten Kollektion be-
sprochen oder welche Produkte ins Sortiment eines
Handlers genommen werden sollen. Von Vorteil
zeigt sich die Nahe zu den Mitarbeitern, zum Markt
und zu den Kunden, wodurch die Unternehmer vie-
le nitzliche Informationen bereits aus ihrem Unter-
nehmensalltag haben (siehe Kapitel 5.3). Mittelun-
ternehmen nutzen flr die Strategiedebatte eher die
Geschéftsleitungs- und VR-Sitzungen.

.Wir beschaftigten uns nur unregelmassig
mit strategischen Zielen. Mal kurz nebenbei
beim Kaffee oder mit dem VR lber Mittag.
Vielleicht gibt das zwei Stunden pro Monat,
es ist aber wenig greifbar... Auch wenn unsere
Mitarbeiter kaum in der Lage sind, das Firmen-
leitbild zu zitieren, bin ich dennoch liberzeugt,
dass sie danach arbeiten. Es wird von den
Vorgesetzten mehr oder weniger bewusst
vorgelebt.”

Daniel Lanz, Lanz AG Bauunternehmung

~Kontinuierlich, zusatzlich setzen wir uns 4x
pro Jahr in Strategieworkshops damit ausein-
ander.”

David Oberholzer, sensiQolL

«Wir beschaftigen uns dauernd mit unserem
Leitbild. Gerade auch deshalb, weil diese Hal-
tung in einer positiven Aussenwahrnehmung
miinden kann. Eine Tatsache, die ein Unter-
nehmen und potentielle Mitarbeiter auch
ausserhalb regularer Jobausschreibungen
zueinander fiihren kann.”

Othmar Kiing, Pixeldisko

Dominanz des Unternehmers

Der Unternehmer resp. die Unternehmerfamilie ist
oftmals alleinige(r) Inhaber(in) des Unternehmens.
Die Unternehmer lben durch die Personalunion
als Geschéaftsfihrer und Inhaber einen starken
Einfluss auf das Unternehmen aus. Sie tragen je
nach Rechtsform das volle personliche finanzielle
Risiko. Die Dominanz zeigt sich insbesondere bei
der Entscheidungskompetenz und bei den einge-
nommenen Rollen im Betrieb. Auf der Hand liegt,
dass in Mittelunternehmen (insbesondere in den
grosseren) die Entscheidungskompetenz stark dele-
giert wird. So Uibernehmen ausgewahlte Personen
den Einkauf von Maschinen mit gewisser finanzi-
eller Tragweite, wohingegen dies in Kleinst- und
den meisten Kleinunternehmen vom Unternehmer
Ubernommen wird.

~Die Firma ist wahrscheinlich zu stark von uns

dominiert.”
Dietrich Ludi, LUDI SWISS AG
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»Ich stelle nur
Leute ein, mit

welchen ich
gerne zusam-
menarbeite.”

»Ich bin nicht
der Abfallkiibel
der Firma.”

~Jeder hat die
Mitarbeiter,
die er verdient.”

Die Rekrutierung und Entlassung von Mitarbeitern
ist oftmals Angelegenheit der Unternehmer. Mit der
Rekrutierung versuchen die Unternehmer Mitarbei-
ter zu finden, die zu ihrem Unternehmen passen.
Die Kindigung wird als unbeliebte Tatigkeit darge-
stellt, fir welche die Unternehmer die Verantwor-
tung tragen.

«Ich stelle nur Leute ein, mit welchen ich
gerne zusammenarbeite”
Daniel Lanz, Lanz AG Bauunternehmung

Obwohl die Rekrutierungsgesprache ab einer ge-
wissen Grdsse nicht mehr durch den Unternehmer
selbst durchgeflihrt werden, versucht Adrian Stei-
ner von der Thermoplan AG trotzdem moglichst bei
einem der letzten Gesprache kurz dabei zu sein.
Bei Neuanstellungen wurde zudem von vielen Un-
ternehmern das Mitspracherecht der Mitarbeiter
genannt. D.h. wird ein zuklnftiges Teammitglied
ausgewahlt, haben die Mitarbeiter ein Vetorecht.
Bei Entlassungen entscheiden haufig die Unterneh-
mer alleine, wobei in einzelnen Féllen auch die Mit-
arbeiter miteinbezogen werden, resp. in einzelnen
Mittelunternehmen entscheiden sie sogar selbst
(z.B. der Abteilungs- oder Bereichsleiter).

«Ich bin iiberzeugt, dass das Klima und die

Zusammenarbeit gepragt sind durch die

Auswahl der Leute und durch mein Vorbild.”
Daniel Lanz, Lanz AG Bauunternehmung

Dazu fallt uns auch ein Spruch ein, den uns ein Un-
ternehmer vor langer Zeit zugetragen hat: , Jeder
hat die Mitarbeiter, die er verdient.”

Das Unternehmen ist abhdngig vom Unternehmer
und somit ist dieser auch das groésste , Klumpen-
risiko”, wie in den Interviews angetdnt wurde. Dies-
bezlglich gibt es Hilfsmittel: Es kann eine Stellver-
treterregelung getroffen oder sogar ein Notfallplan
geschrieben werden, der es ermdglicht, die Firma
auch nach dem Ausfall des Unternehmers weiter-
fihren zu kénnen. Die Vorlage fir einen solchen
Notfallplan wird oft durch Treuhandunternehmen
bereitgestellt. Eine Stellvertreterregelung bedingt
aber Vertrauen und ein , Loslassen-kénnen”.

+Als Kleinunternehmen ist der Betrieb noch
personenabhéngiger und wird von den Mitar-
beitern mitgepragt.”
Gabriela Baumann-Widmer
HaarstUbli Damen- und Herrensalon

Lebenszyklusbetrachtete Herausforderungen
Dass der Unternehmeralltag nicht nur von Spass,
sondern auch von grossen Herausforderungen ge-
pragt ist, liegt auf der Hand. Zur Frage nach den
grossten Herausforderungen kam in den Interviews
die Rolle des Lebenszyklus zur Sprache. Wéahrend
in der Grindungsphase die Entwicklung von Pro-
dukten und Dienstleistungen, das Wachstum sowie
die Umsatzgenerierung im Zentrum stehen, richtet
sich die Energie in der Reifephase starker auf die
FlUhrung der Mitarbeiter und die Entwicklung von
entsprechenden Unternehmensstrukturen. In die-
sem Zusammenhang werden immer wieder kleine-
re Probleme angetdnt, die haufig durch den Unter-
nehmer geldst werden missen. Dazu féllt uns auch
ein Spruch eines Unternehmers ein, der sich daran
storte, dass alle Probleme der Mitarbeiter auf sei-
nem Pult landeten: , Ich bin nicht der Abfallkibel der
Firma”. Er hat dies als Ausgangspunkt dafir genom-
men, dass er die Mitarbeiter jeweils dazu anhalt,
selbst einen Vorschlag zur Lésung ihres Problems
zu bringen. Seine Erfahrungen damit sind bisher
sehr gut.

Bei einzelnen Unternehmen steht die Nachfolge-
regelung kurz vor der Tlre oder ist bereits im Ent-
wicklungsprozess, wodurch sie die Ubergabe der
Geschéftsleitung als die grosste Herausforderung
ansehen.

~Meine grésste Herausforderung ist die Uber-

gabe des Betriebes.”
Leo Sutter-Signer, Café-Hotel Appenzell
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sensiQoL AG | Haarstiibli Pixeldisko Wattinger Robert Kiinzler AG | LUDI SWISS AG Hotel Rest.
Mosnang Schuhhaus zur Linde, Teufen

Anzahl 3 Mal 6-10 Kunden  Einzelne 1-10 Kunden 6 Mal pro Woche 5 bis 10 Mal Prasenz beim Frih-
Kundenkontakte pro Woche pro Tag Kunden- pro Tag pro Tag stuck, am Mittag,
projekte beim Abendessen

Lanz AG Bau- Café-Hotel Alpina Chur AG Rohner Coiffure Schallibaum AG Thermoplan AG
unternehmung Appenzell

Anzahl 5-10 Mal pro Tag Begrusst taglich
Kundenkontakte 300-500 Gaste

2-3 Kunden
pro Tag

2-3 pro Tag Taglicher Kunden-
kontakt innerhalb/
ausserhalb des

Coiffeursalons

Tabelle 20: Anzahl Kundenkontakte der interviewten Unternehmen

5.3 Kundennéhe

Alle befragten Unternehmer haben téaglichen Kon-
takt zu ihrer Kundschaft, wobei sich die Haufigkeit
durchaus anhand der Branche und Betriebsgrosse
unterscheidet. Insbesondere Unternehmen im
B2B-Geschaft weisen in den betrachteten Firmen
zahlenmassig weniger Kunden auf (siehe Tabelle
20) und haben somit auch weniger Kundenkontakt.
Als Beispiel fur die Kundennahe dient die Aussage
von Herrn Kinzler, der oft selbst das Telefon ab-
nimmt und somit die erste Ansprechperson fir die
Kunden ist.

Einzelne Unternehmer von Kleinunternehmen be-
tonten die Wichtigkeit von Kundenkontakten. Sie
versuchen, so oft wie moglich an der Kundenfront
zu sein, um den Puls des Marktes zu spiren und
zu wissen, welche Produkte und Dienstleistungen
eine hohe Nachfrage haben und welche einen weni-
ger guten Absatz finden. Die Unternehmer erhalten
dadurch ein direktes Feedback aus dem Verkauf
und kénnen somit auch die blanken Zahlen auf dem
Papier besser beurteilen. Die Blroarbeit oder ande-
re Tatigkeiten werden zu anderen Zeiten erledigt.
Klar scheint, dass dadurch der Arbeitstag der Un-
ternehmer verlangert wird.

~Tagsiiber ist man bei den Kunden. Somit
fallen weitere Geschaftstatigkeiten auf die
Freizeit”
Roland Rohner
Haute Coiffure Roger Rohner AG Wil
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Kurt Wattinger betont, dass reklamierende Kunden
haufig den Chef sprechen mochten, um eine ent-
sprechende Aufmerksamkeit zu erhalten. Auch wird
betont, dass es wichtig ist, eine Stammkundschaft
aufzubauen und zu pflegen. Durch personliche Be-
ziehungen zum Unternehmer oder zu den Mitarbei-
tern wird versucht, die Kunden zu begeistern. Was
in KMU, insbesondere in kleineren Unternehmen,
durchaus eine Rolle spielt, ist die Glaubwdrdigkeit
der Unternehmer, die hinter ihrem Unternehmen
stehen. Es hat Symbolcharakter, wenn ein Kunde
direkt mit dem Geschaftsinhaber kommuniziert ver-
glichen mit einem Mitarbeiter einer grossen Unter-
nehmung.

5-10 Gesprache
pro Tag

Taglichen
Kundenkontakt.
Puls des
Marktes spuren.



Verbesserungs-
moglichkeiten
durch Gesprache
mit den Mit-
arbeitern sehen.

Fuhren iiber
Vorbildfunktion.

5.4 Mitarbeiterndhe

Bei der Mitarbeiternahe mdchten wir zwei Faktoren
unterscheiden, die in den Interviews immer wieder
genannt wurden, die Fihrung und die Anzahl Hier-
archiestufen.

5.4.1 Fuhrung

Die Fuihrung eines Betriebes hangt stark mit den Un-
ternehmerpersonlichkeiten zusammen, die dadurch
den Betrieb pragen, z.B. durch ihre Vorbildfunktion.
Auch hier kommt die Affinitdt zu Menschen zum
Tragen. Die Unternehmer betonen unisono die
Wichtigkeit der Mitarbeiter flr ihren Betrieb und
somit auch die Personalfiihrung.

~Eine Fiilhrungsperson braucht ein tiberdurch-
schnittliches Interesse an Menschen.”
Othmar Kling, Pixeldisko

~Wenn man einen Betrieb haben moéchte,
muss man in erster Linie Leute fiihren kénnen.
Alles Weitere kann man delegieren.”

Leo Sutter-Signer, Café-Hotel Appenzell

~Am Schluss steht und fallt alles mit den
Mitarbeitern.”
Daniel Lanz, Lanz AG Bauunternehmung

.Die Branche war mir damals egal ich wollte
einfach fiihren.”
Leo Sutter-Signer, Café-Hotel Appenzell

»Die grosste Herausforderung ist ein Arbeits-
klima zu schaffen, das den Mitarbeitern
Freude macht, im Betrieb zu arbeiten. Die
Motivation schléagt sich auf die Qualitat der
Arbeit und schliesslich auf den Erfolg des
Unternehmens nieder.”

Ueli Schéllibaum, Schallibaum AG Ingenieure

Aus den Interviews ergaben sich folgende Themen-
bereiche: Puls der Mitarbeiter spiren, emotionale
Nahe, Vertrauen und Vorbild.

Puls der Mitarbeiter spiiren

Wir fragten die Unternehmer, wie viele Male sie all
ihre Mitarbeiter pro Woche sehen. In den meisten
Fallen erhielten wir als Antwort: , taglich”. Die Nahe
zu den Mitarbeitern ist somit gross. Die Unterneh-
mer gehen praktisch jeden Tag durch den Betrieb,
um den Puls der Mitarbeiter zu spiren. Herr Sutter
vom Café-Hotel Appenzell sieht den Sinn darin, die
Mitarbeiter zu fragen, wie es ihnen geht und um
gegebenenfalls darauf eingehen zu kdnnen. Adrian
Steiner von Thermoplan AG, einer mittelgrossen
Unternehmung, betont die Wichtigkeit, dass er min-
destens einmal pro Woche durch den Betrieb geht,
um alle Mitarbeiter zu sehen und zu spuren, wie es
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ihnen geht. Der Vergleich der Unternehmensgrésse
zeigt auch, dass bei Mittel- und Grossunternehmen
ein taglicher Kontakt zum ganzen Team schwieriger
ist. Dabei flhren die Unternehmer aus, dass sich
durch Gesprache mit den Mitarbeitern durchaus
Verbesserungsmaoglichkeiten in den Prozessen, der
Zusammenarbeit oder der Qualitat der Leistungen
ergeben kdnnen.

~Das Wichtigste in Sachen Fiihrung ist, dass
die Leute motiviert sind und Freude haben an
der Arbeit.”

David Oberholzer, sensiQolL

.Ich bin jeden Tag mindestens einmal in der
Produktion und spreche mit meinen Mitar-
beitern.”

Dietrich Ludi, LUDI SWISS AG

,Dass unsere Kunden mit uns zufrieden sind.
Dazu braucht es vor allem auch zufriedene
Mitarbeiter.”

Dietrich Liidi, LUDI SWISS AG

Emotionale Ndhe und Distanz

Die Nahe zu den Mitarbeitern zeigt sich aber auch in
der emotionalen Distanz/Nahe zu den Mitarbeitern.
So betont Frau Lanker, dass der private Umgang
mit Mitarbeitern mit der Grésse des Unternehmens
unterschiedlich gehandhabt wird. Es soll vermieden
werden, dass sich Mitarbeiter zu wenig bevorzugt
fihlen. Dies ist bei grosseren KMU sicher schwieri-
ger als in Kleinstunternehmen (nur schon aufgrund
der erhéhten Mitarbeiterzahl).

Den Mitarbeitern vertrauen

Es ist klar, dass es Vertrauen braucht, wenn die Ge-
schicke Uber das eigene Geld einer anderen Person
anvertraut werden. So verhalt es sich, wenn Unter-
nehmer delegieren, denn vielfach ist es ihr persén-
liches Geld, das in der Firma investiert ist. Dass die-
ser Schritt der Delegation insbesondere wahrend
des Unternehmenswachstums oft als richtig er-
achtet wird, zeigt die Aussage von Herrn Zisler, der
die Mitarbeiter moglichst stark befahigt, damit sie
immer mehr Aufgaben Ubernehmen kénnen. Somit
ist es ihm und seiner Frau auch seit einigen Jahren
maoglich, mehrere Wochen mit gutem Gewissen in
die Ferien zu gehen.

Vorbildfunktion

Von verschiedenen Unternehmern wurde angege-
ben, dass die Vorbildfunktion ein wichtiger Aspekt
der Flhrung ist. Erstens beobachten und registrie-
ren die Mitarbeiter das Verhalten des Unternehmers
im Umgang mit anderen Mitarbeitern oder Kunden
und zweitens erhalten sie durch die Handlungen
(oder ,Nicht-Handlungen”) der Unternehmer eine
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Richtlinie fir das eigene Handeln. Daniel Lanz von
der Lanz AG Bauunternehmung meinte, dass er
dadurch auf die Mitarbeiter einwirken kann, wenn
er signalisiert, welches Verhalten er duldet und
welches nicht. So flhrte er aus, dass er in einem
Fall einen Polier zurechtwies, der einen Maurer
beschimpft hatte. Ein solches Verhalten duldete er
nicht und er setzte somit auch den anderen Mitar-
beitern ein Zeichen mit dieser Handlung.

~Fihren tGber Vorbildfunktion.”
Ueli Schallibaum, Schéllibaum Ingenieure AG

«Ich bin liberzeugt, dass das Klima und die

Zusammenarbeit gepragt sind durch die

Auswahl der Leute und durch mein Vorbild.”
Daniel Lanz, Lanz AG Bauunternehmung

5.4.2 Anzahl Hierarchiestufen

Wir fragten die Unternehmer nach den Anzahl Hie-
rarchiestufen. Unternehmer wurden ausgewahlt,
die gerade kdrzlich ein solches Wachstum erleb-
ten und ihre Unternehmensstrukturen anpassten.
Bei Kleinstunternehmen (je nach Branche bei ca.
bis 5-15 Mitarbeiter) sind zwei Hierarchiestufen
vorhanden: der Unternehmer und die Mitarbeiter
(allenfalls werden die Lehrlinge zu einer dritten Stu-
fe gezahlt). Danach folgte oft eine weitere Hierar-
chiestufe, indem einzelnen Flhrungspersonen eine
Abteilung zugewiesen wurde (Abteilungsleiter). Mit
etwa 50-100 Personen wurde eine Geschéftslei-
tung eingesetzt, die aus Bereichsleitern oder Abtei-
lungsleitern (je nach Strukturierung) bestand.

Wir méchten zu diesem Thema auch die Sicht der
Mitarbeiter einnehmen, indem ihre Aufstiegschan-
cen betrachtet werden.

Aufstiegschancen der Mitarbeiter

Die geringe Anzahl Hierarchiestufen hat einen
Nachteil fur den Karrierepfad von Mitarbeitern.
Im Vergleich zu Grossunternehmen sind die Kar-
rieremoglichkeiten in KMU begrenzt (aufgrund der
Uberschaubaren Hierarchiestufen und begrenzten
Geschaftsfeldern). Wachsen Unternehmen, kon-
nen den Mitarbeitern immer wieder neue Karriere-
moglichkeiten geboten werden. Des Weiteren kann
es einschrankend wirken, dass KMU héufig keine
spezialisierte HR-Abteilung aufweisen. Die Perso-
nalférderung ist somit wenig strukturiert und lauft
in Gefahr nicht umgesetzt zu werden. Besonders
in Kleinstbetrieben nimmt diese Rolle der Unter-
nehmer ein, der bereits viele andere Rollen in sich
vereint. Abschliessend lasst sich zur Personalent-
wicklung sagen, dass die Personlichkeit des Unter-
nehmers eine grosse Rolle spielt: sie kann durch
seine Glaubwdrdigkeit und seine Motivationsfahig-
keit forderlich sein gegentber den Mitarbeitern. Sie
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kann aber auch nachteilig sein, falls der Unterneh-
mer fUr die Férderung seiner Mitarbeiter keine Zeit
haben sollte.

Allgemein lasst sich sagen, dass Mitarbeiter in
Kleinbetrieben in bestimmten befragten Unterneh-
men eine starkere Allrounder-Rolle einnehmen als
etwa in grosseren Betrieben, bei denen spezialisier-
te Abteilungen diese Rolle Gbernehmen.

Geringe Auf-
stiegschancen
fiir Mitarbeiter.

Veranderung in
den Hierarchie-
stufen.



Regeln der
Zusammen-
arbeit werden
mit wachsender
Betriebsgrosse
formeller.

Zusétzliche
Regulierungen
kosten Zeit.

5.5 Grad an Formalisierung

Auch beim Formalisierungsgrad kénnen Unterschie-
de erkannt werden zwischen Kleinst-, Klein- und
Mittelunternehmen. Wir haben dazu die Unterneh-
mer nach den Anzahl Sitzungen, der Notwendigkeit
von Regelungen oder den Einsatz von Controlling-
instrumenten befragt. Abschliessen mochten wir
das Kapitel mit einer kritischen Betrachtung von
Regulierungen.

Sitzungen

Insbesondere wurde angegeben, dass in Kleinst-
betrieben die Notwendigkeit von Informationssit-
zungen eher klein ist. Denn die Mitarbeiter haben
oft einen guten Uberblick tGber die Geschehnisse
der Firma, wodurch Sitzungen weniger regelma-
ssig oder bilateral abgehalten werden koénnen. Je
grésser ein Unternehmen, desto eher nimmt ten-
denziell auch die Anzahl Sitzungen zu. Allgemein
kann durchaus kritisch reflektiert werden: Wie vie-
le Sitzungen sind wirklich notwendig? Sind meine
Mitarbeiter wirklich gut informiert oder brauchte es
einen zusatzlichen formellen Austausch?

Formelle Regeln

Des Weiteren macht eine bestimmte Grosse Re-
gelungen notwendig, um erstens eine faire Zusam-
menarbeit unter den Mitarbeitern zu ermdglichen
oder zweitens eine einheitliche Leistung fir den
Kunden zu gewahrleisten. So hat Roland Rohner im
Laufe des Unternehmenswachstums ein Handbuch
geschrieben, um den Kundenservice, das Verhalten
im Verkaufsgesprdach sowie die Zusammenarbeit
im Team zu regeln. Einige Unternehmen sind ISO-
zertifiziert und halten auch die Unternehmensziele
schriftlich fest.

~Je mehr das Unternehmen wachst, desto
wichtiger wird ein Handbuch. Die kontinuier-
liche Umsetzung dieser Regelungen muss
kontrolliert und eingetibt werden.”
Roland Rohner
Haute Coiffure Roger Rohner AG Wil

Ubersicht iiber Finanzen

In Bezug auf die Ubersicht Uber die finanzielle Si-
tuation des Unternehmens zeigte etwa eine Kurz-
umfrage bei 9 kleinen und mittleren Gipserunter-
nehmern, dass neben der Nachkalkulation von
Projekten (Vergleich Offertstunden und -material
und IST-Ausfihrung) auch die Betrachtung der Kon-
tostande, der geplante Umsatz oder die Uberprii-
fung der Debitoren wichtig war. In eher grésseren
Kleinunternehmen wurde auch ein Budget erstellt,
das mit den IST-Zahlen verglichen wurde. Dieses
Budget wurde teilweise als Finanzplan oder als Li-
quiditatsplan erstellt.
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«Ich kenne von jeder Baustelle den erwirt-
schafteten Deckungsbeitrag.”
Daniel Lanz, Lanz AG Bauunternehmung

Dass die Strukturiertheit mit der Grésse zunimmt
oder besser gesagt zunehmen sollte, zeigen ver-
schiedene Interviews mit Unternehmern, die Er-
fahrungen mit Wachstum haben.

»Ab 50 Mitarbeitern wird eine Ressourcen-
planung notwendig.”
Ueli Schallibaum, Schallibaum Ingenieure AG

Entscheide sind schnell umsetzbar, da in Kleinbe-
trieben wenig Hierarchiestufen Uber ihre Meinung
befragt werden mussen. Der Unternehmer kann
sofort entschieden und die Mannschaft kann dies
entsprechend umsetzen. Nachteilig kann es sein,
wenn durch die Schnelligkeit der Entscheidfindung
wichtige Informationen nicht einfliessen, die wahr-
scheinlich bei grosseren Betrieben durch die Dis-
kussion in verschiedenen Gremien auftauchen wir-
den. Dazu meinte ein Unternehmer: , Lieber treffe
ich Entscheide und einzelne davon falsch, als gar
keine Entscheide zu treffen”

~Wir konnen Entscheide innerhalb von
Minuten treffen und umsetzen.”
Dietrich Ludi, LUDI SWISS AG

Regulierungen

Die gesetzlichen Anderungen erfordern von den
Unternehmern, dass sie sich mit diesen auseinan-
dersetzen. In grosseren Betrieben Gbernehmen die-
se Rolle oft spezialisierte Mitarbeiter, wohingegen
in Kleinbetrieben dies meist am Chef hdngenbleibt.
Da der Unternehmer haufig selbst operativ tatig ist,
wird er mit jeder Stunde, die er sich mit gesetzlich
bedingter Administration beschéftigt, beim Kunden
fehlen und somit weniger Umsatz generieren. D.h.
prozentual wird der Kleinbetrieb oft mehr durch ad-
ministrative Belastungen gefordert: nicht nur zeit-
lich, sondern auch bzgl. dem Wissen, das er sich
mUihsam aneignen muss, da Spezialisten im Betrieb
fehlen.

Verstandlich ist deshalb die Forderung, dass die Po-
litik diesen Umstand weiter miteinbezieht und den
Kleinbetrieben nicht durch kompliziertere Regelun-
gen erstens die Freude an der Geschéaftstatigkeit
nimmt und zweitens die Fixkosten nicht unnétig in
die Hohe treibt. Denn diese erhéhten Fixkosten kon-
nen das finanzielle Uberleben dieser Kleinst- und
Kleinbetriebe in Frage stellen.
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Zudem beobachten wir, dass KMU in der Zusammen-
arbeit mit Grossunternehmen kompliziertere Ver-
tragswerke erhalten, die ihnen mehr Zeit und rechtli-
ches Know-how abverlangen. Auch dies steigert die
administrativen Kosten, die es zu bewaltigen gibt.

5.6 Vernetzung

Die Notwendigkeit der (regionalen) Vernetzung der
Unternehmer hangt von der geographischen Gros-
se des eigenen Zielmarktes ab. Bei regional tatigen
KMU sind die Netzwerke stark regionaler Natur,
wohingegen global tatige Unternehmen versuchen,
z.B. die internationale Kundschaft in gewissen Ab-
standen zu besuchen. Des Weiteren sind einzelne
Unternehmer Mitglied in Service Clubs (z.B. Rotary)
oder Berufsverbanden, um sich mit Gleichgesinn-
ten austauschen zu kdnnen, den Puls zu splren
und neue Ideen zu erhalten. Einzelne Unternehmer
betonen, dass die Mitgliedschaft in Freizeitvereinen
oder der Politik nur zu einem gewissen Grad (wenn
Uberhaupt) aufgrund des Geschéftes eingegangen
wurden, sondern insbesondere weil die Tatigkeit
Spass mache (z.B. Feuerwehr, Parlament etc.). Ins-
gesamt spielte die Vernetzung eine weniger starke
Rolle als von uns angenommen.

~Im Gastgewerbe bekommt man ein super
Netzwerk.”
Julia Lanker, Hotel Restaurant zur Linde

~An Vereinen nehme ich teil, weil es mir
gefallt, und nicht um Kunden zu finden.”
Gabriela Baumann-Widmer
Haarstlbli Damen- und Herrensalon

5.7 Innovation und Flexibilitat/Agilitat

Zu dieser Thematik wurden in den Interviews die
Flexibilitat, die Haltung gegeniber Innovationen
sowie die Schwierigkeiten bei der Umsetzung an-
getont.

Flexibilitat

,Be smart and punch”, so kénnten die Md&glich-
keiten von KMU bezeichnet werden. Denn: KMU
betonen, dass sie relativ schnell auf Marktveréan-
derungen reagieren kdénnen. Wenn ein Mitarbei-
ter eine Idee hat, dann wird sie sofort umgesetzt,
sofern der Unternehmer davon Uberzeugt werden
kann. Diese grosse Flexibilitat kommt daher, dass
die Unternehmen weniger Hierarchiestufen und
kurze Kommunikationswege haben (siehe Kapitel
5.5). Einzelne Unternehmer erklaren, dass Innova-
tionen stark mitarbeitergetrieben sind. Beispiels-
weise kann ein neuer Geschéaftsbereich entwickelt
werden in Konformitat mit den Unternehmenszie-
len, wenn ein neuer Mitarbeiter ein gewisses tech-
nisches Know-how mitbringt.
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+Wir konnen Entscheide innerhalb von
Minuten treffen und umsetzen - das ist
unsere grosse Starke.”

Dietrich Ludi, LUDI SWISS AG

Haltung gegeniiber Innovationen

Dass Unternehmen zwingend innovativ sein mus-
sen, wird aber auch kritisiert. Dies dussert sich in
der Haltung der Unternehmer gegentber Innovatio-
nen. So durften wir in einer anderen Untersuchung
zwei Unternehmer von Apotheken (20 und 50 Mit-
arbeiter) interviewen. Beide sind finanziell sehr er-
folgreich und sind in derselben Stadt tatig. Der eine
Unternehmer betont die Wichtigkeit, stets mit of-
fenen Augen und Ohren durch die Welt zu gehen,
um neue Produkte und Dienstleistungen fir seine
Kunden zu finden und diese auch auszuprobieren.
Der andere Unternehmer nimmt neue Produkte
erst dann ins Sortiment, wenn sich ein Erfolg bei
seinen Mitbewerbern mit diesen Produkten zeigt.
Dazu fragt er seine Lieferanten immer wieder, wie
gut gewisse Produkte verkauft werden, damit die
Erfolgsprodukte ins Sortiment genommen werden
kénnen. Die Haltung gegenlber Innovationen wirkt
sich somit auf die Handlungen aus.

Innovationen wurden von David Oberholzer von
sensiQol AG als sehr bedeutend eingeschétzt, da
in der Anfangsphase eines Startups die Leistungen
kontinuierlich an den Markt angepasst werden mus-
sen. Dies beinhaltete auch die Anpassung an ge-
setzliche Veranderungen. Gerade durch die Nahe zu
den Kunden und zum Markt kdnnen Unternehmer in
KMU die Bedirfnisse oft gut einschatzen.

.Wir passen unsere Produkte kontinuierlich
an die Bediirfnisse der Kunden an.”
David Oberholzer, sensiQolL

Schwierigkeit der Umsetzung von
Innovationen

Aus anderen Studien (z.B. Fust, 2012) und unseren
Weiterbildungen horen wir immer wieder von Un-
ternehmern, dass die Umsetzung von Innovationen
herausfordernd ist. Die Unternehmer (insbeson-
dere Kleinunternehmen) haben etwa die Aufgabe
Projekte zu akquirieren, damit die Mitarbeiter in
den nachsten Wochen genligend Arbeit haben.
Neben dieser den Tag ausfillenden Tatigkeit sollen
sie auch noch innovativ sein? Dazu bleibt oft keine
Zeit. Dies scheint die grosse Herausforderung zu
sein, dass neben den vielseitigen Aufgaben im Ta-
gesgeschaft auch Zeit flr innovative Themen oder
die intensive Auseinandersetzung mit der Zukunft
des Unternehmens gefunden wird. In einzelnen Bei-
spielen hat sich die Umsetzung auf die Freizeit der
Unternehmer gelegt.
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Kurze Kommu-
nikationswege
und grosse
Flexibilitat.

Augen und
Ohren fiir Inno-
vationen offen
halten oder
lieber kein Risiko
eingehen?

Wegen All-
tagstatigkeiten
keine Zeit fiir die
Umsetzung von
Innovationen.



Der Unter-
nehmer als
+Klumpenrisiko”.

Streben nach
Unabhéngigkeit.

5.8 Klumpenrisiko

Ein Klumpenrisiko ist die Gefahr, dass ein Ausfall
von (wenigen) Kunden, Schlisselpersonen im Be-
trieb oder z.B. von Finanzquellen gravierende Kon-
sequenzen auf das Wohl des Betriebes hat.

Unternehmer und Schliisselmitarbeiter
Praktisch alle Unternehmer betonten, dass der
Unternehmer das grosste Klumpenrisiko ist. Was
passiert — im schlimmsten Falle —, falls dem Unter-
nehmer etwas zustossen sollte? Dazu konnte etwa
ein Notfallordner helfen, der die Schritte in solchen
Fallen regelt, damit die Firma handlungsfahig bleibt.
Auch wurde angesprochen, dass Schlisselper-
sonen im Betrieb ein Klumpenrisiko sein kénnen.
Die Unternehmer betonen die Wichtigkeit, die Mit-
arbeiter gut zu behandeln, damit die Ausfalle und
die Fluktuationen gering gehalten werden kdnnen.
Fallen Schllsselmitarbeiter aus, so wird jeweils ein
Weg gefunden, um damit moglichst gut umgehen
zu kénnen. So Ubernimmt in solchen Situationen
oft der Unternehmer oder die Unternehmerfamilie
einen Teil dieser Arbeit, wobei auch von den Mitar-
beitern eine gewisse Flexibilitat gefordert wird.

Kunden

Uberraschenderweise rapportierten die wenigsten
Unternehmer ein Klumpenrisiko bei ihren Kunden.
In B2B-Betrieben gab es einzelne Unternehmer, die
davon sprachen, wohingegen in B2C-Betrieben kei-
ne solche Angabe gemacht wurde.

«Wir schatzen die Vorteile einer Zusammen-
arbeit mit einem Grosskunden mehr, als dass
wir uns durch das daraus resultierende Klum-
penrisiko nervés machen lassen.”

Othmar Kling, Pixeldisko

Investitionsprojekte und Finanzen

Bei den Finanzen hatten wir zum einen die Aussa-
ge, dass aufgrund der langjahrigen Markttatigkeit
ein gewisses finanzielles Polster vorhanden sei und
deshalb das Klumpenrisiko von Investitionsprojek-
ten als eher gering angeschaut wurde. Zum anderen
gaben die Betriebe an, dass ein Scheitern der Pro-
jekte zwar nicht lebensbedrohlich sein werde, aber
auch nicht ohne Probleme weggesteckt werden
kénne. Investitionen binden finanzielle Mittel, die
allenfalls fir die Geschaftstatigkeit fehlen konnen.

.Die Tatsache, dass wir kein quantitatives
Wachstum anstreben, ist einer der Griinde,
weshalb die Liquiditat fiir unsere Firma kein
Problem ist.”

Daniel Lanz, Lanz AG Bauunternehmung

5.9 Unabhéangigkeit/Selbstandigkeit

Die Unternehmer betonten die Wichtigkeit der
Unabhangigkeit von weiteren Geldgebern, um
Entscheide schnell durchsetzen zu kénnen, hand-
lungsfahig zu bleiben und Freiheiten geniessen zu
kénnen. Viele sind komplett eigenfinanziert, aber
einzelne Unternehmen sind durchaus auf langfris-
tiges Fremdkapital angewiesen. Die Wichtigkeit
der finanziellen Sicherheit lasst sich aus unserer Er-
fahrung mit Finanzabschllissen in der Baubranche
bestatigen: Die untersuchten Unternehmen weisen
im Durchschnitt einen relativ hohen Eigenfinanzie-
rungsgrad (Eigenkapital geteilt durch Gesamtver-
maogen) aus und in Diskussionen wird die Wichtig-
keit dieser Sicherheit auch unterstrichen, damit die
Unternehmer in schlechten Zeiten davon profitieren
koénnen.

Das Eigentum der betrachteten Unternehmen war
in den allermeisten Fallen in der Hand des Unter-
nehmers oder der Unternehmerfamilie. In den
Interviews haben wir die Wichtigkeit dieses Un-
abhangigkeitsdenkens und den Stolz auf diese Un-
abhangigkeit gespurt.

Wie es ein Unternehmer darstellte, sind langfristige
Investitionen gut maglich (5—10 Jahre), da nicht auf
eine kurzfristige Rendite geachtet werden muss im
Vergleich zu bérsenkotierten Unternehmen, die den
Regeln des Aktienmarktes unterworfen sind.

»In einer Griindungsphase sind Umsatzgene-
rierung und Erfolgserlebnisse entscheidend.”
David Oberholzer, sensiQolL

~Solange wir uns 100% mit dem Unterneh-
men identifizieren konnen, funktioniert es.”
Kurt Wattinger, Wattinger Schuhhaus

Aus einzelnen Interviews kam auch heraus, dass
standige Investitionen (z.B. in die Infrastruktur, in
die Mitarbeiter, in neue Technologien etc.) gefordert
sind, um mit dem Markt mithalten zu kdnnen.
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5.10 Fazit: Starken und Schwachen von KMU
Als Zusammenfassung zeigt die folgende Ubersicht
tabellarisch die qualitativen Starken und Schwéachen
der KMU.

Starken:

Flexibilitat bei Verdnderungen (falls im Gusto
des Unternehmers)

Markt- und Mitarbeiternahe des Unternehmers
Glaubwirdigkeit des Unternehmers als Inhaber
Tiefer Formalisierungsgrad und dadurch
Schnelligkeit in den Entscheiden

In Nischen tétig, die flr Grossunternehmen
weniger zentral sind.

Schwachen:

Fehlende Marktmacht (behebbar z.B. durch
Einkaufsgenossenschaft)

Haufig beschréankte Ressourcen (Anzahl
Mitarbeiter, finanzielle Mittel)

Teilweise Klumpenrisiko (Schlisselmitarbeiter,
Unternehmer, Finanzen und teilweise auch
Kunden)

Wenig Aufstiegsmoglichkeiten far Mitarbeiter

48 | Ein qualitativer Blick auf KMU



6 Schlussbetrachtung

Die Wichtigkeit der KMU fur die Schweizer Wirt-
schaft zeigt sich in ihrer grossen Anzahl in allen
Sektoren und Kantonen. Diese Relevanz begriindet
unser Bestreben, das Wesen der KMU besser ver-
stehen zu wollen. Wir mochten uns hier auf einzelne
Aspekte konzentrieren, um den Unternehmern, der
Politik und den Beratern von KMU einen Mehrwert
bieten zu kénnen.

Unternehmer

Die unterschiedliche Ausgestaltung des Ar-
beitsalltages und der Aufgaben der interviewten
Unternehmer zeigt, dass der unternehmerische
Gestaltungsspielraum gross ist. Der Unternehmer
kann sich somit die Frage stellen, welche Aufgaben
zwingend durch ihn zu erfillen sind und welche er
delegieren oder ausgliedern soll. Dieser Entscheid
kann dabei auch auf der Uberlegung griinden, wel-
che Tatigkeiten er mit Freude auslbt und welche
nicht. Gerade diese Gestaltungsfreiheit ist laut den
Interviews einer der Hauptgrinde, warum Unter-
nehmer selbstandig sind.

Zweitens stellt sich die Frage, wie der Unternehmer
vor wichtigen unternehmerischen Entscheiden an-
dere Meinungen einholen kann. Flir gewisse Fragen
scheint die Diskussion mit Mitarbeitern weniger ge-
eignet zu sein (z.B. finanzielle Fragen). Nun, mit wem
kénnen sich die Unternehmer dazu austauschen?
In den Interviews haben wir einzelne Moglichkeiten
gehdrt, z.B. Diskussionen mit vertrauenswirdigen
Unternehmerkollegen im informellen Rahmen oder
in Erfahrungsaustauschgruppen sowie der Aus-
tausch mit Treuhandern oder weiteren Beratern.

Drittens gaben die Unternehmer an, sie selbst seien
das grosste , Klumpenrisiko”. Handlungsmaoglich-
keiten kénnten sein, dass die Verantwortung auf
mehrere Képfe verteilt, eine Nachfolgeregelung in
Betracht gezogen, eine Stellvertreterregelung ge-
troffen oder ein Notfallordner mit den wichtigsten
Passwortern und Dokumenten erstellt wird.

Schliesslich dandern sich die Anforderungen an
die Geschaftsfiihrung, wenn das Unternehmen
wachst. Somit stellt sich die Frage, wie die Orga-
nisationsstrukturen angepasst werden sollen, wel-
che Regelungen notwendig sind und wie die eigene
unternehmerische Tatigkeit gestaltet werden soll.

Politik

Die gestalterische Freiheit ist ein zentraler Motiva-
tionsfaktor der Unternehmer, sich unternehmerisch
zu betéatigen. Eingriffe, die diesen unternehmeri-
schen Handlungsspielraum beeintrachtigen, wer-
den als stérend empfunden. Mit anderen Worten
kdnnen zu starke reglementarische Eingriffe in die
unternehmerische Freiheit das Leben der Unter-
nehmer erschweren. Es ist somit wichtig, unnoétige
blUrokratische Eingriffe oder administrative Belas-
tungen (z.B. neue Verordnungen) zu verhindern.
Wir sind Uberzeugt, dass ein entsprechendes Ver-
standnis den Wirtschaftsstandort Schweiz starkt
und die Motivation unternehmerisch tatig zu sein
vergrossert.

Die Burokratisierung und Formalisierung muss je-
doch nicht zwingend nur vom Gesetzgeber kom-
men, sondern auch von Kunden oder Lieferanten.
Wir beobachten, dass in der Zusammenarbeit mit
sehr formellen Organisationen vermehrt Formalis-
mus aufgebaut wird. Vertragswerke, welche die
Zusammenarbeit von Partnerunternehmen regeln
(z.B. Werksvertrage im Bauwesen), werden um-
fangreicher und komplizierter. Der Unternehmer
braucht dadurch mehr Zeit, um diese Dokumente
zu studieren und muss sich das daflir notwendige
rechtliche Know-how beschaffen.

Diese Tendenz triibt nicht nur den gestalterischen
Freiraum der Unternehmer, sondern wendet sie
auch von ihrer eigentlichen Tatigkeit ab: dem Kun-
den einen Mehrwert zu schaffen.

Schlussbetrachtung | 49



Berater

Uns fallen drei Aspekte auf, die fir Berater von
KMU wichtig sein kdnnten. Erstens bevorzugen
die meisten KMU pragmatische Ldsungen, da sie
selbst wenig Strukturen und festgeschriebene Pro-
zesse aufweisen. Im Vordergrund steht somit die
Umsetzung der Lésung ohne grossen Formalismus
und administrativen Aufwand. Forderlich ist in die-
sem Zusammenhang die Zusammenarbeit mit dem
Unternehmer selbst, da dadurch die Entscheide
direkt umgesetzt werden kdnnen.

Zweitens sind die finanziellen Mittel in KMU héaufig
geringer als in grosseren Betrieben. Entsprechende
Losungen durch Berater sollen somit einen Nutzen
bieten, der mit Uberschaubaren Kosten verbunden
Ist.

Drittens ist auf die Sprache im Umgang mit Un-
ternehmern zu achten, um ein gemeinsames Ver-
standnis zu schaffen. Da Unternehmer insbeson-
dere in Kleinstunternehmen Allrounder sind, ist fir
den Berater ein breites betriebswirtschaftliches
und fachliches Wissen notwendig, um den Sach-
verhalt besser verstehen zu kénnen. So kann sich
ein auf den ersten Blick als Personalangelegenheit
.getarntes” Problem als grundlegende strategische
Thematik entpuppen. Um dies zu erkennen ist ein
breites Wissen des Beraters forderlich.

Zusammenfassend hoffen wir, dass wir mit dieser
Studie verschiedenen Anspruchsgruppen das We-
sen von KMU beleuchten und ein besseres Ver-
stéandnis daflr bieten konnten.
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7 Anhang |

7.1 Auswahl der Unternehmen fiir die
qualitative Untersuchung

Die Unternehmen wurden anhand ihrer Grdsse

und der Branche ausgesucht. Es wurden bewusst

Unternehmen derselben Branche mit unterschied-

licher Grosse ausgewahlt, um Unterschiede erken-

nen zu kénnen.

7.2 Interviews

Die semistrukturierten Interviews wurden anhand
von Erkenntnissen bisheriger Forschung strukturiert
und mit den Unternehmerinnen, Unternehmer und/
oder Geschéaftsflhrer gefihrt. Die Interviewfragen
sind im folgendem Unterkapitel aufgelistet. Dazu
wurden in den Interviews jeweils einzelne beson-
ders interessante Aspekte vertieft. Die Interviews
wurden zum Grossteil telefonisch durchgeflhrt,
aufgenommen, zusammengefasst und anschlie-
ssend anhand der Methodik der Kategorisierung
und Mustererkennung (Yin, 1994) ausgewertet.

7.3 Interviewleitfaden
Nachfolgend ist ein Auszug aus dem Interviewleit-
faden angegeben.

Einflihrende Fragen:

= Grindung

= Anzahl Mitarbeiter

= Branche

= Anzahl Hierarchiestufen
= Beruflicher Werdegang

Alltagsfragen:

= Wie sehen lhre Aufgaben an einem durch-
schnittlichen Tag aus?

= Wie viel arbeiten Sie operativ in Kundenprojek-
ten mit (in % der Gesamtstunden)?

= Wie viel fihren Sie (in % der Gesamtstunden)?

= Wie viel Zeit investieren Sie in administrative
Tatigkeiten (in % der Gesamtstunden)?

= Wie viele Male beschaftigen Sie sich mit der
Strategie/der Zukunft der Firma?

Nahe zur Kundschaft
= Wie haufig haben Sie Kontakt zur Kundschaft
(pro Tag/Jahr)?

Nahe zu den Mitarbeitern

= Wie oft sehen Sie alle Mitarbeiter in der Woche?

= \Wer entscheidet Uber die Anstellung/Kindigung
von Mitarbeitern?

Innovation/Flexibilitat

= Wie flexibel kdnnen Sie auf Umweltverdande-
rungen/Marktverdnderungen reagieren?

= Wie dussert sich dies?

Unternehmer-/Inhaberdominanz

= Wie stark ist das Unternehmen durch Sie gepragt?

= Bei welchen Entscheidungen entscheiden Sie,
wann lhre Mitarbeiter?

Formalisierung

= Wie viele Sitzungen haben Sie mit Ihren Mit-
arbeitern?

= Wie stark sind die Arbeitsablaufe geregelt?

= Wie festgeschrieben sind die Strukturen und
Arbeitsablaufe in Ihrem Betrieb?

= Wie erhalten Sie eine Ubersicht, wie es der
Firma finanziell geht?

= Haben Sie die Unternehmensziele und Visionen
niedergeschrieben?

Klumpenrisiko

= Wie schatzen Sie das Klumpenrisiko ein [in
Bezug auf die Finanzen (z.B. Projekte, die nicht
rentieren), Kunden (wenige Kunden, die viel Um-
satz bringen), Schllisselpersonen (Mitarbeiter)
und Fehler in den Projekten]?

= Wie entscheidend ist fir Sie der Erfolg von
laufenden Investitionsprojekten?

Finanzielle Unabhangigkeit
= Wie abhangig sind Sie von externen Geldgebern?
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Wachstum:

Wie wichtig ist Wachstum fir Sie?

Mit wie vielen Mitarbeitern wurden neue
Hierarchiestufen notwendig?

Wieso haben Sie dies gemacht?

Welche Herausforderungen gab es im Wachs-
tum?

Was hat sich fir Sie mit dem Wachstum verén-
dert (Kundennahe, Mitarbeiternahe, Formalisie-
rung, Aufgabentatigkeit)?

Worin lagen fir Sie die Vorteile der einzelnen
Unternehmensgréssen, die Sie miterleben
durften?

Schluss:

Welches sind die grossten Herausforderungen
flr Sie als Unternehmer?

Was ist flr Sie das Wichtigste in Bezug auf die
Flhrung lhres Unternehmens?

Was macht Ihnen Spass an der Arbeit?

Wurde |hrer Meinung nach etwas nicht an-
gesprochen, das Sie gerne noch adressieren
mochten?

7.4 Links zu internationalen KMU-

Forschungseinrichtungen
Deutschland: Institut fir Mittelstandsforschung
Bonn (IfM) http://www.ifm-bonn.org/
mittelstandsdefinition/
definition-kmu-des-ifm-bonn/
Osterreich: Institut fir KMU-Management
http://www.wu.ac.at/kmu und KMU Forschung
Austria http://www.kmuforschung.at
England: The Small Business Research Centre
(SBRC) at Kingston Business School
http://business.kingston.ac.uk/research/research-
centres/small-business-research-centre
USA: U.S. Small Business Administration
http://www.sba.gov

7.5 Riickfragen/Feedback

Haben Sie Fragen zu unserer Studie oder méchten
Sie gerne einen Verbesserungshinweis fir zukdnf-
tige Studien anbringen? Wir freuen uns Uber lhre
Rickmeldung.

7.6 Dank

Wir danken allen Unternehmerinnen und Unterneh-
mern, die uns lhre Zeit fir die Interviews zur Ver-
flgung gestellt haben. Zudem danken wir Martin
Keller fir seine wertvolle Hilfe im Zusammenhang
mit der Erstellung dieser Studie und allen weite-
ren Personen, die uns mit wichtigen Hinweisen
geholfen haben, die Studie zu verbessern: Sandra
Kathriner, Sandro Keller und Walter Weber.



8 Anhang Il: Abbildungen und Tabellen

8.1 Entwicklung der Firmen im 1. Sektor

Anzahl Unternehmen im 1. Sektor Veranderung zu 2012

Kantone seit 2000 seit 2004 seit 2008
BE 14150 13040 12424 11505 -19% -12% -7%
LU 5779 5461 5184 4910 -15% -10% -5%
SG 5459 5052 4705 4362 -20% -14% -7%
VD 5089 4640 4336 3945 -22% -15% -9%
ZH 4746 4261 4092 3824 -19% -10% 7%
VS 5401 4738 4264 3635 -33% -23% -15%
AG 4265 3834 3808 3594 -16% -6% -6%
FR 3804 3546 3312 3033 -20% -14% -8%
TG 3423 3190 2996 2832 -17% -N% -5%
GR 3304 2970 2769 2538 -23% -15% -8%
Sz 1985 18564 1751 1694 -15% -9% -3%
SO 1806 1682 1624 1508 -17% -10% -7%
Tl 1508 1167 1096 1178 -22% 1% 7%
JU 1228 1130 1136 1081 -12% -4% -5%
BL 1176 1053 1013 965 -18% -8% -5%
NE 1165 1028 950 877 -25% -15% -8%
AR 947 888 816 770 -19% -13% -6%
ow 839 781 734 693 -17% -1M% -6%
UR 801 732 680 622 -22% -15% -9%
SH 738 690 648 605 -18% -12% -7%
ZG 676 641 607 585 -12% -7% -2%
Al 652 604 549 513 -21% -15% -7%
NW 579 538 511 484 -16% -10% -5%
GE 488 465 440 405 -17% -13% -8%
GL 508 464 434 394 -22% -15% -9%
BS 21 17 15 13 -38% -24% -13%
Schweiz total 70537 64466 60894 56575 -20% -12% -7%

Tabelle 21: Entwicklung der Unternehmen im 1. Sektor (Daten des BfS, 2013b)
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8.2 Durchschnittliche Anzahl Beschaftigte in den Kantonen

Beschaftigte (VZA) Beschaftigte (VZA)
pro Unternehmen pro Unternehmen

Appenzell Innerrhoden Appenzell Ausserrhoden
Schwyz 9.1 Glarus 4.8
Appenzell Ausserrhoden 10.1 Appenzell Innerrhoden 5.1
Graubiinden 10.1 Jura 5.3
Waadt 10.3 Nidwalden 8.3
Wallis 11.5 Obwalden 5.4
Nidwalden 12.0 Schwyz 5.4
Genf 12.4 Thurgau 5.6
Bern 12.6 Schaffhausen 5.7
Tessin 13.3 Zug 5.8
Thurgau 134 Uri 6.0
Zurich 13.4 Tessin 6.1
Schweiz 13.7 Wallis 6.1
Zug 13.9 Neuenburg 6.2
Obwalden 14.4 Freiburg 6.2
Jura 14.7 Aargau 6.4
Luzern 14.7 Graubiinden 6.6
Basel-Landschaft 14.9 Solothurn 6.6
Solothurn 15.2 St.Gallen 71
St.Gallen 156.3 Basel-Landschaft 77
Freiburg 15.4 Waadt 78
Schaffhausen 15.6 Schweiz 8.3
Aargau 15.8 Luzern 8.4
Glarus 16.0 Genf 8.8
Neuenburg 16.1 Zirich 10.4
Uri 175 Bern 11.0
Basel-Stadt 8285 Basel-Stadt 174
Tabelle 22: Anzahl Beschaftigte pro Unternehmen im Tabelle 23: Beschaftigte pro Unternehmen im 3. Sektor
2. Sektor 2008 nach Kanton (Daten des BfS, 2013a) 2008 nach Kanton (Daten des BfS, 2013a)

8.2.1 Entwicklung der durchschnittlichen Anzahl Mitarbeiter pro Branche

T——————— mmm 2008

74 Sonst. freiberufliche Tatigkeiten

96 Erbringung v. sonst. Dienstleistungen 2.6 2.5 2.5 2.5
70 Unternehmensberatung 3.9 4.0 4.3 4.1
69 Rechts- & Steuerberatung, Wirtschaftsprifung 4.1 4.0 4.0 4.2
68 Immobilienwesen 4.2 4.3 4.2 4.4
71 Architektur und Ingenieurbiros 4.4 3.8 4.2 4.6
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Bezeichnung Branche (inkl. NOGA-Nr.) mmm 2008
5.8 5.3 585

56 Gastronomie 6.5

73 Werbung & Marktforschung 4.7 Bl 5.2 5.6
62 Dienstleistungen der IT 4.7 5.2 5.1 5.6
93 Sport, Unterhaltung & Erholung 4.6 4.9 5.4 5.6
45 Automobilhandel, Reparatur 5.5 53 5.5 5.6
16 Herst. v. Holzwaren 6.1 5.4 5.6 5.8
78 Vermittlung v. Arbeitskraften 4.6 5.1 5.0 5.8
66 Sonst. Finanz- & Versicherungsdienstleistungen 6.4 6.0 6.0 5.9
43 Ausbaugewerbe 6.9 5.8 6.1 6.2
82 Sonst. wirtsch. Dienstleistungen 5.0 6.1 6.1 6.7
32 Herst. v. sonstigen Waren 6.6 6.7 6.3 6.9
79 Reisebliros 6.2 6.8 6.7 7.0
85 Unterrichtswesen 79 71 8.0 8.2
47 Detailhandel 70 73 76 8.3
81 Gebaudebetreuung, Garten- & Landschaftsbau 8.5 8.1 8.0 8.4
46 Grosshandel 9.0 9.1 8.7 9.2
88 Sozialwesen 10.8 8.0 8.6 9.6
18 Herst. v. Druckerzeugnissen 1.3 10.2 10.0 9.9
58 Verlagswesen 13.56 12.7 1.4 12.0
25 Herst. v. Metallerzeugnissen 12.2 10.7 10.9 12.1
86 Gesundheitswesen 10.0 10.4 11.5 12.2
49 Landverkehr & Transport 12.1 1.7 12.3 13.0
55 Beherbergung 12.9 12.5 12.7 14.0
23 Herst. v. Glas & Glaswaren 15.0 13.1 141 15.4
41 Hochbau 231 21.0 19.0 16.6
72 Forschung & Entwicklung 20.8 15.3 16.7 18.3
80 Wach- & Sicherheitsdienste 16.9 18.1 20.0 222
10 Herst. v. Nahrungsmittel 22.7 25.7 274 279
22 Herst. v. Gummi- & Kunststoffwaren 26.0 28.9 30.6 31.6
52 Lagerei & sonst. Verkehrsdienstleistungen 22.7 32.3 30.4 32.8
42 Tiefbau 29.8 311 29.4 BEke
28 Maschinenbau 3.3 39.0 35.1 38.6
27 Herst. v. elektrischen Ausristungen 39.0 43.1 39.7 48.2
26 Herst. v. Datenverarb.-geraten & opt. Erzeugnissen 31.7 39.8 42.9 49.7
87 Heime 30.4 38.1 433 51.7
20 Herst. v. chemischen Erzeugnissen 74.7 51.3 53.5 53.8
35 Energieversorgung 74.6 63.2 59.5 55.8
24 Metallerzeugung und -bearbeitung 50.6 59.6 54.6 570
17 Herst. v. Papier & Waren daraus 59.2 63.5 55.4 59.2
64 Erbringung v. Finanzdienstleistungen 575 70.0 75.6 76.4
61 Telekommunikation 2711 145.9 107.0 85.7
53 Postdienste 232.2 1176 93.8 101.0
65 Versicherungen & Pensionskassen 109.8 143.4 Mm.4 116.5
21 Herst. v. pharmazeutischen Erzeugnissen 116.8 145.3 170.8 162.2

Tabelle 24: Durchschnittsgrosse der Unternehmen nach Branche (Daten des BfS, 2013a)
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8.2.2 Verteilung der Unternehmen nach Branche und Grossenklasse

Branche (inkl. NOGA-Nr.) 0-9 MA (in %) | 10-49 MA (in %) | 50-249 MA (in %) | >250 MA (in %)

87 Heime 19.2% 45.6% 33.6% 1.6%
35 Energieversorgung 38.6% 40.8% 16.4% 4.1%
21 Herst. v. pharmazeutischen Erzeugnissen 44.2% 25.7% 18.4% 11.7%
24 Metallerzeugung und -bearbeitung 50.4% 27.4% 15.6% 6.7%
65 Versicherungen & Pensionskassen 54.9% 29.4% 8.9% 6.8%
64 Erbringung v. Finanzdienstleistungen 55.3% 32.7% 7.6% 4.4%
22 Herst. v. Gummi- & Kunststoffwaren 55.4% 29.3% 13.1% 2.1%
42 Tiefbau 55.7% 30.3% 12.7% 1.4%
28 Maschinenbau 57.2% 270% 12.9% 2.9%
20 Herst. v. chemischen Erzeugnissen 575% 25.3% 13.1% 4.1%
26 Herst. v. Datenverarb.-gerdten & opt. Erzeugnissen 59.6% 24.3% 12.8% 3.3%
27 Herst. v. elektrischen Ausristungen 63.7% 24.4% 7.7% 4.2%
55 Beherbergung 65.9% 29.2% 4.6% 0.3%
41 Hochbau 67.0% 25.2% 73% 0.5%
52 Lagerei & sonst. Verkehrsdienstleistungen 71.0% 20.1% 6.5% 2.4%
61 Telekommunikation 71.5% 18.9% 6.3% 3.3%
10 Herst. v. Nahrungsmittel 74.4% 16.7% 6.8% 2.2%
25 Herst. v. Metallerzeugnissen 75.7% 19.9% 4.0% 0.3%
23 Herst. v. Glas & Glaswaren 75.8% 18.1% 5.4% 0.7%
18 Herst. v. Druckerzeugnissen 81.5% 15.2% 2.8% 0.5%
46 Grosshandel 84.2% 12.9% 2.6% 0.3%
49 Landverkehr & Transport 84.5% 12.7% 2.5% 0.3%
43 Ausbaugewerbe 84.9% 14.1% 1.0% 0.1%
85 Unterrichtswesen 85.3% 11.7% 2.8% 0.2%
16 Herst. v. Holzwaren 85.7% 13.2% 1.0% 0.1%
53 Postdienste 86.5% 9.1% 2.6% 1.9%
81 Gebaudebetreuung, Garten- & Landschaftsbau 86.9% 11.1% 1.8% 0.2%
66 Sonst. Finanz- & Versicherungsdienstleistungen 88.0% 10.6% 1.4% 0.1%
62 Dienstleistungen der IT 90.3% 8.1% 1.4% 0.2%
45 Automobilhandel, Reparatur 90.5% 8.7% 0.7% 0.1%
71 Architektur- und Ingenieurbiros 91.1% 8.2% 0.7% 0.1%
32 Herst. v. sonstigen Waren 91.2% 6.9% 1.5% 0.4%
56 Gastronomie 91.4% 8.0% 0.5% 0.1%
47 Detailhandel 91.5% 75% 0.8% 0.2%
68 Immobilienwesen 93.2% 6.0% 0.6% 0.1%
69 Rechts- & Steuerberatung, Wirtschaftsprifung 94.2% 5.4% 0.3% 0.0%
86 Gesundheitswesen 94.3% 3.9% 1.0% 0.8%
70 Unternehmensberatung 94.9% 4.2% 0.8% 0.1%
96 Erbringung v. sonst. Dienstleistungen 97.7% 2.1% 0.2% 0.0%

Tabelle 25: Unternehmensgrossen nach Branche 2008 (Daten des BfS, 2013a)
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8.2.3 Verteilung der Beschéftigten nach Branche und Gréssenklasse

Branche (inkl. NOGA-Nr.) 0-9 MA (in %) | 10-49 MA (in %) | 50-249 MA (in %) | > 250 MA (in %)

21 Herst. v. pharmazeutischen Erzeugnissen

65 Versicherungen & Pensionskassen

87 Heime

61 Telekommunikation

53 Postdienste

64 Erbringung v. Finanzdienstleistungen

35 Energieversorgung

24 Metallerzeugung und -bearbeitung

20 Herst. v. chemischen Erzeugnissen

26 Herst. v. Datenverarb.-geraten & opt. Erzeugnissen
27 Herst. v. elektrischen Ausristungen

28 Maschinenbau

42 Tiefbau

22 Herst. v. Gummi- & Kunststoffwaren

52 Lagerei & sonst. Verkehrsdienstleistungen

10 Herst. v. Nahrungsmittel

41 Hochbau

23 Herst. v. Glas & Glaswaren

49 Landverkehr & Transport

25 Herst. v. Metallerzeugnissen

55 Beherbergung

86 Gesundheitswesen

85 Unterrichtswesen

18 Herst. v. Druckerzeugnissen

46 Grosshandel

81 Gebaudebetreuung, Garten- & Landschaftsbau
47 Detailhandel

32 Herst. v. sonstigen Waren

62 Dienstleistungen der IT

66 Sonst. Finanz- & Versicherungsdienstleistungen
70 Unternehmensberatung

43 Ausbaugewerbe

16 Herst. v. Holzwaren

68 Immobilienwesen

45 Automobilhandel, Reparatur

71 Architektur- und Ingenieurbiros

69 Rechts- & Steuerberatung, Wirtschaftspriifung
56 Gastronomie

96 Erbringung v. sonst. Dienstleistungen

17
18
2.1
2.2
2.2
2.4
3.2
3.4
3.8
43
5.0
5.5
6.5
6.7
9.3
12.1
13.4
15.6
19.2
19.8
21.1
21.8
23.4
235
29.2
29.4
29.7
33.0
36.0
38.1
383
413
44.4
45.4
46.6
53.1
54.8
73.7

Tabelle 26: Beschaftigte in KMU nach Branchen 2008 (Daten des BfS, 2013a)

5.9
25.5
4.4
18
9.4
16.4
10.8
1.2
15
115
16.5
22.8
21.2
13.6
12.6
33.6
26.7
20.4
34.2
40.6
6.0
322
319
29.0
26.5
16.1
20.7
28.5
35.3
20.0
42.2
M8
272
28.2
33.2
22.3
24.1
14.5

136
8.1
56.5
72
3.4
10.0
30.7
327
26.1
30.1
19.0
36.6
387
44.0
20.0
255
39.7
36.3
18.3
322
326
95
325
265
283
20.1
95
233
223
223
20.7
14.2
127
13.2
1.8
14.1
9.4
8.1
10.5

81.2
84.3
16.2
86.2
9785
78.4
50.5
53.3
EE).E
54.6
65.2
41.9
32.9
28.3
59.7
52.7
14.6
235
45.7
14.3

6.9
63.4
13.4
18.2
19.2
24.2
45.0
26.3
16.1

6.4
212

5.2

4.2
156.3
14.7

6.1
15.2
13.0

1.3
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8.2.4 Entwicklung der Sektoren in den einzelnen Kantonen

Beschaftigungs- Veranderung zu 2008 (in %)
entwicklung nach Kanton

in tausend seit 1995 seit 2001 seit 2005

Sekundarer Sektor

Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertiarer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor -16
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor 181
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertiarer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor

Tertidrer Sektor 7 8 9 9 28 5 -1

58 | Anhang |I: Abbildungen und Tabellen zum Anfang @



Beschaftigungs- Veranderung zu 2008 (in %)
entwicklung nach Kanton

in tausend seit 1995 seit 2001 seit 2005

Sekundarer Sektor

Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor 1323 1436 1463 1591
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor 118 121
Sekundarer Sektor
Tertidrer Sektor
Sekundarer Sektor

Tertidrer Sektor 270 305 303 336 25 10 1

Tabelle 27: Beschaftigungsentwicklung von KMU in den einzelnen Kantonen in VZA (Daten des BfS, 2013a)
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10 Portrait von OBT AG und KMU-HSG

OBT AG

Die OBT AG bietet umfassende Beratungsleistun-
gen fur private und 6ffentliche Unternehmen an mit
Fokussierung auf KMU.

Anspruchsvoll

Mag auch die Ansicht verbreitet sein, alle Anbieter
von Leistungen in den Bereichen Treuhand, Unter-
nehmensberatung, Wirtschaftsprifung, Steuer-
und Rechtsberatung, Informatik-Gesamtldsungen
sowie Gemeindeberatung seien mehr oder weni-
ger gleich: Was uns von anderen unterscheidet, ist
unser Anspruch an uns selbst.

Vertrauensvoll

OBT arbeitet mit rund 300 Mitarbeitenden (davon
20 Auszubildende) an 12 Standorten in der Deutsch-
schweiz taglich an diesem Ziel. Unsere Kunden
vertrauen OBT, weil wir nicht nur von gewissen
Tugenden reden, sondern nach unseren Grundsat-
zen handeln: Grindlichkeit, solide Kompetenz und
menschliche Nahe. OBT bekennt sich als unabhén-
giges schweizerisches Beratungsunternehmen zu
genau diesen Werten.

Schweizerisch

OBT ist typisch schweizerisch: klein und fein, lokal
und international. KMU werden genauso kompetent
und personlich beraten und betreut wie bdrsenko-
tierte Unternehmen, offentlich-rechtliche Koérper-
schaften, Stiftungen und Vereine. Wir sind gerne
bereit, Ihnen das zu beweisen. Wer zufrieden ist,
sieht sich nicht anderswo um. Wer mehr Zufrieden-
heit anstrebt, sollte uns kennen lernen.

lhre Kontakte: Christoph Brunner
Bernhard Althaus

OBT AG

Rorschacher Strasse 63
9004 St.Gallen

Telefon +41 7124334 34
Fax +41 71243 3400
christoph.brunner@obt.ch
bernhard.althaus@obt.ch
www.obt.ch

KMU-HSG

Die Bedeutung der KMU wurde an der HSG friih er-
kannt. Vor fast sieben Jahrzehnten (1946) entstand
deshalb das Schweizerische Institut fir Klein -und
Mittelunternehmen.

«KMU, Family Business und Entrepreneurship»

sind die inhaltlichen Saulen des Instituts. Im tagli-

chen Dialog und Austausch mit Unternehmerinnen

und FUhrungskraften aus KMU generiert es Wissen

Uber und in KMU, vermittelt dieses weiter durch:

= Weiterbildung von Unternehmern und
Flhrungskraften aus KMU

= Beratung und Dienstleistungen fiir KMU

= Relevante und fundierte Forschung Gber KMU

= |Lehre an der Universitat St.Gallen.

Ihre Kontakte: Urs Fueglistaller
Alexander Fust

KMU-HSG

Schweizerisches Institut fur Klein- und
Mittelunternehmen an der Universitat St.Gallen
Dufourstrasse 40a

CH-9000 St.Gallen

Telefon +41 7122471 00

Fax +41 71224 71 01
urs.fueglistaller@unisg.ch
alexander.fust@unisg.ch

www.kmu.unisg.ch
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Treuhand | Steuer- und Rechtsberatung

Wirtschaftsprtfung | Unternehmensberatung

Informatik-Gesamtlésungen

OBT in |hrer Nahe

Berikon
Bahnhofstrasse 22 | 8965 Berikon
Telefon +41 56 648 26 48

Brugg
Paradiesstrasse 15 | 5201 Brugg
Telefon +41 56 462 56 66

Heerbrugg
Auerstrasse 31| 9435 Heerbrugg
Telefon +41 71 727 11 88

Lachen SZ
Neuheimstrasse 36 | 8853 Lachen SZ
Telefon +41 55 462 12 25

Oberwangen BE
Mihlestrasse 20 | 3173 Oberwangen BE
Telefon +41 31 303 48 60

Rapperswil SG
Fischmarktplatz 9 | 8640 Rapperswil SG
Telefon +41 55 222 89 22

Reinach BL
Herrenweg 11 | 4153 Reinach BL
Telefon +41 61 716 40 50

Schaffhausen
Rheinweg 9 | 8201 Schaffhausen
Telefon +41 52 632 01 50

Schwyz
Rubiswilstrasse 14 | 6431 Schwyz
Telefon +41 41 81970 70

St.Gallen
Rorschacher Strasse 63 | 9004 St.Gallen
Telefon +41 71 243 34 34

Weinfelden
Bahnhofstrasse 3 | 8570 Weinfelden
Telefon +41 71 626 30 10

Zirich
Hardturmstrasse 120 | 8005 Zirich
Telefon +41 44 278 45 00
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